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Abstrakt

Tato diplomova prace se zabyva vyzkumem turovné behaviordlnich kompetenci na
vybraném vzorku projektovych manazera z riznych oblasti projektového managementu.
Prace byla rozd€lena do dvou ¢asti. Prvni ¢ast prace tvoii literarni reSerSe, ktera obsahuje
vybrané teoretické informace z oblasti projektového managementu. V Gvodu této
teoretické ¢asti je mozné nalézt zakladni pojmy a jejich definice. Dale se tato ¢ast zabyva
prevazné historii behavioralnich kompetenci, jejich popisem, rozdélenim a souvisejicimi
tématy, mezi néz patii napiiklad metodiky a standardy projektového managementu ¢i
elementy behavioralnich kompetenci dle IPMA. Druhou ¢ast prace tvofi vlastni vyzkum,
ktery byl proveden pomoci dotaznikového Setfeni na vybraném vzorku projektovych

manazeri. Vyzkum je zaméfen na zjisténi arovné behavioralnich kompetenci v praxi.

Kli¢ova slova

Projekt, projektovy management, projektovy manazer, projektovy tym, kompetence,
schopnosti, behavioralni kompetence, metodiky a standardy, certifikace, zainteresované

strany.

Abstract

This diploma thesis investigates the level of behavioral competencies upon selected
sample of project managers from various fields of project management. The thesis was
divided into two parts. The first part consists of literature research that contains selected
theoretical information from the field of project management. In the opening of the first
part, basic concepts and their definitions are mentioned. Furthermore, this part focuses
mainly on behavioral competences history, their description, division, and related topics
among which are for example methodology and standards of project management and
elements of behavioral competencies according to IMPA. The second part of the thesis
comprises of original research that was carried out using questionaries upon selected
sample of project managers. The research is focused on determining the level of

behavioral competencies in practice.
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1 Uvod

O projektech a projektovém managementu posledni dobou slychdme stale castéji.
Projektové fizeni je jako obor pomérné mlada disciplina, ale jeho poc¢atky sahaji hluboko
do historie. Zména zpusobu Zivota a nastup modernich technologii s sebou pfinesla také
potiebu novych piistupti k fizeni ¢innosti a lidskych zdrojl, coz vedlo i ke vzniku nové

role projektového manaZzera.

Kdo to vlasté projektovy manazer je? Nekdo by se mohl domnivat, ze po odvedeni
nékolika projekti se ¢loveék automaticky stdva projektovym manazerem, ale ve
o pozici projektového manazera musi kromé vzdélani také disponovat urcitymi
osobnostnimi piedpoklady, které jsou pro tspéch v této funkci nezbytné. Dle odbornych
publikaci i vlastnich zkuSenosti, spole¢nosti kromé technickych znalosti vyzaduji od
svych zaméstnancii také urcitou troven behavioralnich dovednosti. Opomijeni téchto tzv.
mékkych dovednosti byva v praxi jednou z hlavnich pficin, které vedou pii vedeni
projekti k jejich selhdni. Projektovy manazer by mél byt schopen jednotlivé elementy
téchto behavioralni kompetenci identifikovat a mé¢l by je umét také prokazatelné vyuzivat
v praxi. At uz se jedna o schopnost efektivni komunikace, vyjednavani, sebekontrolu ¢i
feSeni konfliktl a krizi, absence téchto osobnostnich kvalit projektového manazera bude

pfi prvnim problému v projektu odhalena.

Tato prace se snazi poukdzat na rostouci vyznam t€chto m&kkych dovednosti a Ctenar se
V ni sezndmi také s jednotlivymi elementy behavioralnich kompetenci podle Mezinarodni
asociace projektovych manazerd. Jednim z hlavnich cili prace, je zmapovat situaci
V praxi a zjistit, do jaké miry v€nuji projektovi manaZefi této problematice pozornost.
Prace bude dale hledat odpovédi na otazky, které dovednosti jsou pro projektové
manazery kliové a jaké urovné jednotlivych kompetenci respondenti dosahuji. Ziskané
vysledky budou slouzit k ndvrhu moznych opatfeni k posileni trovné behavioralnich
kompetenci a dalSimu osobnimu rozvoji v této oblasti, coz by mélo vést ke zvySeni

vykonnosti a zlepSeni profesionalniho vystupovani projektovych manazera.



2 Cil a metodika prace

Cilem této diplomové prace je zjistit, zda maji projektovi manazefi povédomi o
problematice behavioralnich kompetencich a jaké urovné jednotlivych kompetenci
dosahuji. Prace je rozdé€lena do dvou cCasti. Prvni ¢ast prace tvoii literarni reserSe, ktera
ma za ukol seznamit ¢tenafe se zakladnimi pojmy z oboru projektového fizeni a uvést ho
do problematiky kompetencnich elementti dle IPMA Competence Baseline nové verze 4.
0. Co se tyce pouzité literatury, jedna se o ptredni tuzemské i svétové autory. Druhd, tedy
prakticka Cast prace, se zabyva vyzkumem urovné jednotlivych kompetenci dle IPMA
Competence Baseline 3.1 pomoci dotaznikového Setfeni. Dotaznik byl zpracovan
v programu MS Word a poté byl pieveden do aplikace Google Forms, prostfednictvim
které byl doruc¢en vybranym projektovym manazerd spole¢né s dopliujicimi otdzkami.
Dotaznik se skladal ze statistické sekce, sekce vybranych otazek a sekce, kde projektovy
kompetenci) do 6 (nejvyssi troven kompetenci). Ziskana data byla tabulkové i graficky
zpracovana a vysledky okomentovany spole¢né¢ s definici jednotlivych kompetenci. Na
zaklad¢ téchto vysledkt byly vybrany nejhtife hodnocené behavioralni kompetence, pro
které bylo navrzeno né€kolik navrht, jak jejich irovent mohou projektovi manazeti zvysit

spolecné s obecnym navrhem na zlepSeni i ostatnich kompetenci.



3 I Teoreticka Cast prace

3.1 Projekt

Tématem projektového fizeni se zabyva znacné mnozstvi autord, proto existuje mnoho
definic samotného terminu projekt. Mohou obsahovat rtizné pohledy na tuto problematiku
a lisit se svym obsahem, ale maji jeden spolec¢ny cil a tim je dovést projekt tspésné do
konce. Project Management Institute (PMI), nejuznavangj$i asociace projektovych
manazert na svété, definuje projekt jako docasné usili, které je vynalozené za ucelem
vytvoteni produktu, sluzby, ¢i dosazeni urCit¢tho vysledku. Dle projektového
managementu podle IPMA je projekt definovan jako ¢asové, nakladové a zdrojové
omezeny proces realizovany za ucelem dodrzeni pozadovanych vystupi. Projekt miize
byt také chapan jako proces zmény z pocateéniho stavu do stavu cilového. Pro projekt je
velmi dulezité dodrzeni tzv. troj-imperativu. Coz znamena dosazeni vystupt projektu ve
vymezeném Case a s pouzitim prid€lenych zdroji. OvSem i dikladné dodrzeni
teoretickych postupti nemusi v praxi nutné znamenat Gspéch, protoze existuje cela fada
faktort, které mohou projekt ovlivnit. Kazdy projekt je jedine¢ny. Dle Svozilové (2006),
je projekt presné ohrani¢ena isecka kol z bodu A do bodu B, kterd ma piesné feseni a
regulace. NedodrZeni této trajektorie by mohlo znamenat jen nahodily pocet tkolt,
jejichz vysledek by se nemusel ve svém konci setkat s ptivodnim o¢ekavanim, a vysledné

vystupy by se mohly lisit od téch naplanovanych.
3.1.1 Cile projektu

Stanoveni hlavniho cile projektu je pro jeho uspésnost klicovym krokem. Cil v projektu
nemusi byt jenom jeden. Je mozné stanovit n¢kolik dal$ich dil¢ich cili. Rozklad na vice
mensSich cili pomaha udrzet ptehlednost projektu a podrobnéji je specifikovat a tim 1épe
vyhovét potiebam zadavatele. Dle projektového managementu podle IPMA je vhodnym
nastrojem pro stanoveni cili projektu metoda SMART. Cil by podle této metody mél byt:

S — specificky a specifikovany
M — méfitelny

A — akceptovany



R — realisticky
T — terminovany

V praxi se n¢kdy vyuziva jesté pismeno I — integrovany do organizacni strategie. Kazdy
z projektovych cili by mél byt stanoven pomoci metody SMART (Dolezal, Machal,
Lacko, 2012).

3.1.2 Faze projektu

Projekt béhem svého trvani prochazi nékolika fazemi, které jako celek tvoii Zivotni
v projektovém managementu. Zivotni cyklus projektu je v tomto piipadé manazersky
pohled na fizeni projektu, zejména na sled Cinnosti a tvorby potfebné dokumentace
(Dolezal, Machal, Lacko, 2012). Jednotlivé faze je dle Projektového managementu podle

IPMA mozné charakterizovat jako:

» Piedprojektova faze — v této fazi dochazi ke vzniku projektu a k prozkoumani a
posouzeni daného zaméru. Za tuto fazi je nékdy povaZzovan vznik samotné
myslenky ¢i motivace k vzniku projektu. V této fazi obvykle dochazi ke vzniku
studie prilezitosti a studie proveditelnosti.

= Zahajeni projektu — v ptipadég, Ze dojde k rozhodnuti projekt realizovat, je tieba
urcit jeho cil. Proces je v této fazi piesné vymezen podle piedeslych udalosti a je
vytvofen logicky rdmec a zakladaci listina projektu, kterd se stava zdkladnim
dokumentem a definuje zakladni technologicko-organiza¢ni parametry projektu.

» Piiprava projektu — jedna se o planovaci ¢ast projektu, kdy je jmenovan
projektovy tym a dochdzi k podrobnému definovani obsahu projektu a vytvoteni
planu projektu. Je definovan a schvalen hlavni harmonogram projektu.

» Realizace projektu — vlastni zahajeni projektu, kdy dojde K setkani dilezitych
osob a zainteresovanych stran. Dochazi k fyzické realizaci projektu. V této fazi je
velmi diilezité projekt monitorovat a komparovat s planem projektu a provadét
kvalitni reporting.

= Ukonceni projektu — Vv této fazi dochazi k piedani vystupu projektu a podepsani
akceptacnich protokolli. Projektovy tym projekt vyhodnoti a nasledné je mozné

ho uzavfit a ukoncit vSechny jeho procesy.



3.1.3

Po-projektova faze — nastava az po uplném ukonceni projektu. Nekteti ¢lenové
projektového tymu obménéni o nové ¢leny provedou kontrolu projektu a potiebné

analyzy, které mohou napomoci i v dalSich projektech.

Typy projektu

Typickym znakem projektu je jeho originalita. Kazdy projekt je krok do neznama plny

rizik a nejistoty. Zadné dva projekty nejsou presné shodné. I v ptipads opakovani stejného

projektu se bude novy projekt od svého predchidce lisit jednim nebo vice komerénimi,

administrativnimi ¢i fyzickymi aspekty (Lock, 2007). Podle Locka Ize projekty rozdélit

do skupin dle pfedmétu projektu:

1.

Typ projekti 1 — do této skupiny projektti patii stavebni inzenyrstvi, konstrukce,
petrochemicky primysl, hornictvi a téZba nerostnych surovin. Tyto projekty jsou
spojeny se specifickymi riziky a problémy v organizaci. Casto vyzaduji masivni
kapitalové investice a dusledné Fizeni pokroku, financi a kvality. Cinnosti
Vv projektu jsou Casto vice nebezpeéné a vyzaduji dodrzeni specialnich zdravotnich
a bezpecCnostnich opatfeni.

Typ projekti 2 — do této kategorie se fadi projekty zejména z oblasti vyrobniho
prumyslu. Jedna se o mechanicke i elektronické vybaveni, stroje, lodé, letectvi,
automobilovy primysl a néktery dalsi hardware. Tyto projekty nejcastéji probihaji
V laboratofich, tovarndch nebo v domacim prostredi firem, které¢ by mély byt
schopny provadét odpovidajici on-the-spot management.

Typ projekti 3 — jednd se o projekty zoblasti IT a o projekty spojené
S managementem zmény. Tyto projekty jsou typicky spojené s vyvojem a
implementaci novych pocitacovych systém, dale jde o spousténi marketingovych
kampani, ptipravu na obchodni exhibici, provedeni studie proveditelnosti a jinych
reportl a celkové projekty ze vSech oblasti, které zahrnuji fizeni a koordinaci
aktivit, které nejsou na prvni pohled tak dobfe identifikovatelné a métitelné jako
je naptiklad hardware nebo konstrukce.

Typ projekti 4 — do této kategorie se fadi pouze projekty Cistého védeckého
vyzkumu. Projekty v tomto odvétvi vyzaduji specialni metody fizeni, které ¢asto
nemohou byt aplikovany v primyslu ¢i ve vyrob& vzhledem k jejich sloZitosti.

Charakteristickym rysem takovych projekti jsou ¢asto enormni finan¢ni naroky a



vysokd Casova narocnost v fadu let. Dle Vokéla miizeme projekty dale rozd¢lit
podle:

- urovné zapojeni zadavatele projektu

- urovné zapojeni organizacnich jednotek

- délky trvani projektu
3.2 Program

Dle standardu PM BOK V5 lze program definovat jako skupinu souvisejicich projektd,
programu a programovych aktivit, které jsou spolecné koordinovany, aby ziskaly ptinosy,
které by individualnim fizenim nebylo mozné ziskat. Programy jsou schopny obsahovat
vyznamné pracovni prvky, které jsou mimo rozsah individualnich projekt. Programy
vzdy obsahuji projekty, ale projekty nemusi byt vzdy soucasti programu. Management
programu se tedy nesnazi konkrétné¢ specifikovat vystupy jednotlivych projekti, ale
zabyva se vazbami mezi nimi a je zaméfen na dosazeni strategickych cili (PM BOK,
2004). Hlavni rozdil mezi programem a projektem ¢ini faktor nejistoty. Projekty jsou
mnohem vice urCité v oblasti terminu, rozpo¢tu a vystupu. V projektu je jasné
specifikovano, jaké jsou ocekavané vystupy, a je zde jasné stanoveno rozdéleni prace.
Program dorucuje benefity a obsahuje komponenty, které k nim pfispivaji. Program tedy
neni komplexni projekt, ale jednd se o kvalitativné odliSnou problematiku (Dolezal,
2016). U programu je obvyklé, ze se dost radikdlné¢ meéni, coz u projektll neni zcela
mozné¢, ani vhodné. Dal$im diilezitym rozdilem je jiné zaméteni. Projekt se orientuje na
dodavku produktu, sluzby €1 konkrétniho stavu, zatimco program je zaméfen na soulad

se strategii a realizaci pfinost v nich obsazenych (Dolezal, 2016).
3.3 Portfolio

Dle ICB v3 je portfolio soubor projektt, programt ¢i jejich kombinace, které mezi sebou
nemusi mit nutné vazby, ale jsou svedeny dohromady v zajmu spolecného fizeni
koordinace a optimalizace portfolia ve svém celku. V ¢ele portfolia stoji portfolio
manazer, ktery podava pfimé hlaSeni senior manaZerovi organizace, spole¢né s ndvrhy
feSeni. To jim umoZiluje spolecné rozhodovat o tom, jaké zmény je na zéklad¢ téchto
faktickych informaci nutné provést. V organizaci miize existovat nékolik portfolii

soubézn¢ pod vedenim portfolio manazeri nebo pifimo samotného senior manazera.



Portfolio manaZer je v managementu organizace pouze docasna funkce. Tato pozice mize
byt obsazovana pouze jedinci, ktefi prokazi vysoké kompetence v projektovém
managementu. Programy Vv portfoliu maji omezenou dobu trvéani, ale samotné portfolio 1

po skonc¢eni programi zdstava aktivni (ICB v3.1, 2006). Hlavni rozdily mezi projektem,

programem a portfoliem lze vidét v tabulce 1 nize.

Tabulka 1 - Projekt, program a portfolio

princip Fizeni

jektu pro dosazeni cile. Rizen
je projektowy tym.

nent programu pro ubezpe-
feni se, 7o souhrnnég cile, har-
manogramy, razpodty apod.
budou naplnény. Sladovani
budouciho rozsahu progra
mu s poZadovanymi prinosy
a strateqgii organizace.

Rizen je tym programu a ma
nazefi prajektl [kamponent),

Projekt Program Portfolio
Zaméreni Dosahovani jasng definova- | Zajisténi definovanych stra- | Realizace strategie jako celku
nych cild a vystupd, tegickych pfinosd pro orga- | nebe jeji vyznamneg &asti,
nizaci.
Klicovy Kazdodenni fizeni praci pro- | Sledovani postupu kompo- | Prioritizace prvki portfolia dle

byznys pfinosu, dostupnosti
adistribuce zdrajl apod.
Rizen je tym fizeni portfolia,
programavi a projektovi ma-
nazefi relevantni pro dané
portfolio.

Primarné je
planovano

Cil, konkrétnl vystupy, tasovy
prikéh, zdroje, rozpodet atp,
detailné v pribeéhu zivotniho
cyklu projektu.

Hruby plan na vysoké arovn
detailu (jizdni Fad), uréeny
jako wstup pro podrobneé pla-
novani jednotlivych kempo-
nent. Pravidla pro fizeni zmén
a konfigurace napfic kompo-
nentami programu.

Procesy a pravidla pro zafa-
zeni projektd/programd do
portfoliali, prioritizace jed-
notlivych akci, feteni zdrojo-
vych konflikth mezi projekty/
programy.

Koordinace

Jen vramci projektu,

Mezi projekty v programu
a s okolim programu.

Mezi komponentami portfo-
lia a s jeho ckelim.

Hierarchicka
uarover Fizeni

Stfedni, vy3ii stredni.

Vrcholova, vyisi stredni.

Vrcholowva.

Zmény

Projektovy manaker zméeny
ofekava a implementuje pro-
cesy pro jejich fizeni a udrze-
ni pod kontrolou,

Programovy manaker ofeka-
va zmény z programu i mimo
néj a je pfipraven je resit.

Partfolio manaker pribéiné
monitoruje zmény v Sirdim
vngjgim i vnitfnim prostredi.

Hodnoceni
uspéinosti

Uspéch je hodnocen dle kva-
lity produkiu a procesu fizeni
projektu, dodrzenim trojim-
perativu a mirou spokojencsti
zakaznika.

Uspéch je hodnocen podle
stupné naplnéni potfeb
a prinosd, kvili kterym byl
spustén.

Uspéinost je poméiovana
podle agregované investicni
vykonnosti a realizace pfino-
st daneho portfolia.

Zdroj: DOLEZAL, Jan. Projektovy management: komplexné, prakticky a podle

svetovych standardu, 2016




3.4 Rolev PPP (projekt, program portfolio)

Kazdy ucastnik pohybujici se v systému PPP je nazyvan tzv. zainteresovanou stranou.
Jsou to osoby ¢i organizace, které n¢jakym zplsobem spolupracuji na pozadovaném
vystupu projektu. Jedna se také o osoby ¢i organizace, jejiz zajmy mohou byt realizaci
projektu nebo jeho vysledkem pozitivné ¢i negativné ovlivnény. Zainteresované strany
mohou casto také samy ovlivnit priabéh projektu. Muze se jednat o jednotlivce nebo
organizaci, ale i v pfipadé organizace existuje osoba, ktera nese jistou odpoveédnost, coz
vnasi do této problematiky jistou uroven individuality (Dolezal, 2016). Podle Dolezala se
ze zastupcil niZze uvedenych stran sestavuje fidici vybor, ktery disponuje kompetencemi

resit veskeré otazky projektu:

e zadavatel projektu — v jeho zajmu je projekt realizovat a docilit pozadovaného
piinosu

e UZivatelé projektu — osoby, které budou pracovat s vystupy projektu v provozni
fazi

e vlastnik projektu (sponzor projektu) — osoba s dostate¢nou pravomoci a
autoritou k rozhodovani o zasadnich aspektech projektu, je zodpovédny za pfinos

projektu

Lidské zdroje jsou zakladni jednotkou projektu. Jejich slozeni a uspotfadani je dano dle
docasné organizacni struktury, kterd je zavisld na povaze projektu. Zakladni slozkou
projektu je fidici tym, ktery se sklada z manazera projektu, asistentii manazera, garantti
jednotlivych vstupt, specialisti a pfipadnych dalSich specializovanych pracovnik.

Hlavnich tkolem fidiciho tymu je vést a koordinovat projekt (Dolezal, 2016)
3.4.1 Projektovy manaZer

Jedno z pravidel projektového managementu tikd, Ze lidé, ktefi maji odvést kvalitni préci,
by se méli podilet na jejim planovani (Lewis, 2007). Hlavnimi tkoly projektového
manazera je dosazeni vysledkid, které uspokoji sponzora, zdkaznika ¢i dalsi
zainteresované strany projektu v pozadovaném case, bez vyuziti vice penéznich
prostiedkll a jinych zdroji nez téch, které¢ byly predem stanoveny (Lock, 2007). Jeho
hlavni naplni prace je podporovat projektovy tym a vyvijet potfebnou cinnost

k Gspésnému dokonceni projektu (Lewis, 2007). Dle Taylora je vedeni velkého,



komplexniho projektu stejné narocné, jako tizeni malé spolecnosti. Projektovy manazer
musi mit Siroké zkuSenosti ze vSech organizacnich aspekti. Organizace, které piijaly
koncept projektového managementu k fizeni svych podniki, kladou velky dtraz na to,
aby jejich soucasni i budouci projektovi manazeti prosli dikladnym tréninkem. Velké
spolecnosti jako AT&T, IBM, Bell South a Citibank podrobuji své projektové manazery
naroénym kurzim, kde se pfipravuji na proces budouci certifikace, naptiklad Project
Management Professional (PMP®)(Taylor, 2006). Téma metod certifikace a standardi

bude v praci feSeno v samostatné kapitole.
Dle Dolezala je manaZer projektu standardné zodpovédny za:

e dodani sjednané¢ho rozsahu projektu pti splnéni terminu a dodrzeni rozpoctu
e postup projektu v ¢ase
e vcasnou reakci na neptiznivy vyvoj projektu

¢ informovani vlastnika projektu o podstatnych skute¢nostech

Funkce projektového manazera s sebou nese jistou zodpovédnost, zejména v oblastech
planovani, organizovani a kontroly. Co se ty¢e planovani, hlavni ulohou projektového
manazera je jasné stanoveni cile v souladu s pozadavky zakaznika. Po té je nutné tento
cil spravné interpretovat projektovému tymu a vytvofit vizi toho, co znamena GspéSné
naplnéni tohoto cile (Gido a Clements, 2012). V piipad¢ organizace se jedna o
zabezpeceni vhodnych zdroji k provedeni praci. Projektovy manazer se musi nejprve
rozhodnout, které ikony bude vykonavat vlastni personal a které ikony budou zadany
externim firmam a konzultantim. Pro ¢innosti vykonavané interné manazer stanovi
pfesné rozdéleni prace. Pro ¢innosti vykondvané externé manaZer jasné€ stanovi rozsah
vystupll a vyjedna smlouvy s jednotlivymi sub kontraktory. Co se tyc¢e kontroly, manazer
projektu implementuje kontrolni systém, ve kterém zaznamenava aktudlni postup
projektu a porovnava ho s planem. Clenové projektového tymu monitoruji své pridélené
aktivity a pfedavaji manazerovi informace o aktualnim pokroku v projektu, nakladech,
planu a dosazené hodnoté vykonanych praci. Pokud dosazené hodnoty nekoresponduji
s planem (piekroceni rozpoctu ¢i naplanovaného Casu na projekt) projektovy manazer
musi okamzité¢ podniknout kroky, které povedou k naprave situace (Gido a Clements,
2012).



3.4.2 Garant vystupu

Garant vystupu je osoba zodpovédna za vytvoreny vystup, ktery musi byt spravny, hotovy
vcas a dle stanoveného rozpoctu. U komplexnich projektd neni vyjimkou, ze tuto ¢innost
zastava manazer prislusSného sub-projektu. Garant vystupu deleguje zodpovédnost
Vv ptipad¢ potieby na piid€lené Cleny tymu v podobé€ pracovnich balikii (Dolezal, 2016).

Dle Dolezala je garant projektu zodpoveédny za:

e vécnou a odbornou kvalitu vystupu, splnéni rozpoctu a terminu
e formulaci zadani pro pridélené ¢leny tymu
e vcasnou reakci na nepfiznivy trend vyvoje a v€asné informovani manazera

projektu o vSem podstatném.

Dle Dolezala garant vystupu nezodpovida za:

e stav projektu (zodpovidd manazer projektu)

V navaznosti na vyse uvedené informace je vhodné projekty organizovat dle schématu

V tabulce 2 nize.

Obrazek 1 - Organizaéni struktura projektu

Ridicl wbor

Tym Fizeni projekiu

Manaer
projekiu

Garant
vystupu N

Administrativni
podpora

Garant
vystupu 1

Specialisté

- Ea8 a8 LR
a poraccl

[

Clentymu | sse | Slan tmu

Zdroj: DOLEZAL, Jan. Projektovy management: komplexné, prakticky a podle
svetovych standardu, 2016
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3.43 Projektovy tym

Projektovy tym je skupina jednotlivcil pracujicich ve vzajemné vazbé. Jejich tkolem je
spole¢n¢ dosdhnout cile projektu. Spolecné usili jedincti vynaloZzené k dosazeni
spolecného cile se nazyva tymova prace. Mira efektivity projektového tymu miize
znamenat zasadni rozdil v ispesnosti projektu nebo jeho selhani. Sestaveni planu projektu
a vyuziti technik projektového managementu je v praxi nezbytné, ale klicovym faktorem
jsou lidé, zejména projektovy tym a projektovy manazer. Uspéch projektu tedy zavisi na
projektovém tymu (Gido a Clements, 2012). Poté, co je projekt iniciovan sponzory, je
projektovy tym. Pro tento kol je dilezité, aby mél projektovy manazer potiebny cit a
zkuSenosti a sestavil tym co nejlépe odpovidajici potiebam projektu. Nejedna se jenom o
vybér spravnych ¢lend tymu, ale je nutné také odhadnout jejich pocet a védét, kdy a koho
bude potfeba. Ve vétSing projekti je tym sestavovan nejenom podle kvalifikace ¢leni, ale
také podle jejich Casovych moznosti a dostupnosti, protoze je bézné, Ze ve vétSich
organizacich probihé nékolik projektii soucasné a clenové projektovych tymi mohou byt
soucasné aktivni ve vice projektech (Gido a Clements, 2012). Mezi ¢leny projektového
tymu vznikaji v pribéhu projektu vztahy, které je potieba udrzovat a rozvijet. Diky
spolecné stradvenému casu se Clenové tymu a projektovy manaZer mezi sebou vice
poznavaji a zacnou si v§imat vzajemnych odlisnosti, riznych ptistupi a hodnot, coz mize
vést k neshodam, ale také k rozvinuti vztahu mezi ¢leny a vzniku pfatelstvi. Tym béhem
svého vyvoje prochdzi n€kolika fazemi vyvoje. Dle Tuckmana lze rozdé&lit proces

formovani do Ctyf fazi:

e Prvni faze — Forming
Tato faze je charakteristickd vysokou zavislosti na lidrovi, na jeho vedeni a
usmérnovani. Jednotlivé role a odpovédnosti jsou zatim nejasné. Lidr musi byt
pfipraven na zodpovézeni velkého mnoZstvi otdzek ohledné fungovani tymu,
hlavnich cili a vné&jSich vztahl. Procesy jsou Vv této fazi cCasto ignorovany.
Clenové testuji toleranci systému a vedeni.

e Druha faze — Storming
V ramci skupiny neni v této fazi lehké dojit k rozhodnuti. Clenové tymu maji

tendence soupefit o pozice ve vztahu k ostatnim ¢lentim a k vedeni. Uéelnost tymu
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zacina byt jasnéjsi, ale stale panuje nejistota. V boji o moc se ¢lenové také Casto
mohou delit do mensich frakci, coz by mohlo vést k potizim. Pro tym je v této fazi
emocionalnimi vztahy. Je nutné délat kompromisy.

e Tieti faze — Norming
V této fazi jiz dochazi ke konsenzu, tym lépe komunikuje s lidrem a je schopen
1épe se dohodnout. Rozdéleni roli a odpovédnosti je jasné a akceptované vsemi
¢leny. Velké rozhodnuti jsou pfijimdna na zadklad¢ dohody celé skupiny, malé
rozhodnuti mohou byt delegovana na jednotlivee ¢i malé skupinky v ramci tymu.
Jednota tymu a odhodlani ¢lent sili. Tym je schopen se bavit a zapojuje se do
spoleCenskych aktivit. V tymu probihaji diskuze, zlepsuje se styl prace a panuje
vSeobecna ucta mezi ¢leny a lidrem, ktery se snazi usnadnovat a vylepSovat
procesy.

o Ctvrta faze — Performing
V této fazi ma tym jiz plné strategické védomi a spolecnou vizi. Vi jasné, co d¢la,
jak to d&l4 a pro¢ to déla. Clenové tymu jsou schopni samostatné pracovat i bez
ucasti vedeni. Tym ma vysoky stupeii autonomie. K neshodam stale dochazi, ale
jsou feseny pozitivné v ramei tymu. Clenové tymu se staraji navzajem sami o sebe
a pomahaji si. Lidr v této fazi deleguje a pomaha s osobnim i mezilidskym

rozvojem.

Obrazek 2 - Tuckmaniiv model formovani tymu

Y

Performing

)

Norming

Forming

Efektivita tymu

Storming

Vykon tymu

Zdroj: Vlastni zpracovani
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4 Behavioralni kompetence v projektovém

managementu

4.1 Projektovy management

Project management institut definuje projektovy management (v cCeském jazyce
projektové fizeni) jako soubor znalosti, schopnosti a nastroji, které slouzi k dosazeni
pozadavku projektu. Dle Locka je hlavnim tkolem projektového managementu snaha o
predikci maximalniho poctu moznych nebezpec€i a problému, které by mohly ohrozit
projekt. Déale se jednd o planovaci, organiza¢ni a kontrolni aktivity, které vedou
Kk uspésnému dokonceni projektu navzdory vSem rizikim. Tento proces by mél nastat
diive, nez je do ¢innosti angazovan jakykoliv zdroj a mél by skoncit az po dokonceni
veskerych praci. VSechny projekty sdili jednu spole¢nou charakteristiku a to projekci
novych napadii a aktivit do novych Usili za ptfitomnosti stalé¢ho rizika, které neni mozno
nikdy naprosto piesné predpovédét (Lock, 2007). K porozuméni a ovladnuti uméni
projektového managementu nestaci pouze Cteni knih a jiné odborné literatury, je nutné
ucit se piimo v praxi a byt vystaven realné odpovédnosti v realnych projektech (Newell,
2005). Dle Komory Projektovych Manazertt Ceské republiky je projektového
tizeni: ,Profesni disciplina, ktera se primarné zabyva planovanim, organizovdanim,
Fizenim a zajistenim zdrojii potrebnym k dosazeni stanovenych cilu. Pro dosazeni
projektovych cilii je treba vychazet z danych podminek a omezeni. Typickymi omezujicimi
faktory jsou omezeni v nakladech a zdrojich. Projektového rizeni vyuzivaji pri realizaci
projekei jak firmy, tak i jednotlivci . Zahrnuje také organizovani, planovani, sledovani
vSech aspektli projektu v neustalém procesu s hlavnim cilem dosazeni cili projektu
(Vokal a Stork, 2013). Dle Vokéla a Storka je hlavnim piinosem zavedeni projektového

managementu:

e Rozsah zmény — vystupy, naklady na realizaci zmény a doba realizace jsou
pfedem znamy.

e Projekt je definovan jako docasny organizac¢ni utvar, coZ umoZiluje piimé
soustfedéni na realizaci zmén.

e Vyclenéni projektového tymu ze standardni liniové struktury umoziuje

odstranéni liniovych bariér.
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e Propojeni vybranych lidskych zdrojt jednotlivych liniovych utvarii organizace
pfinasi béhem, ale hlavné 1 po ukonceni projektu zkvalitnéni tymové spoluprace
jednotlivych liniovych utvard a obecné komunikace v organizaci.

e Zapojeni zaméstnancti do projektu pfinasi moznosti kariérniho ristu v ramci

organizace.
4.2 Pojeti projektového managementu

Existuje nékolik moznych zplsob, jak pfistupovat K fizeni projektd. Prvnim z moznych
ptistupli se nazyva systémovy. Jedna se o zpusob feSeni problémi v jeho celku. To
znamend, ze problém je zkoumdn jako celek, tedy systém. Systém se sklada
Z jednotlivych ¢asti, tzv. subsystémi, které maji svoji strukturu spojenou s vnéjSim
okolim a uvnitf systému mezi sebou tvoii vazby. Struktura a okoli jsou v pro tento pfistup
zasadni pojmy a jsou zakladem pro pochopeni podstaty tohoto zptisobu a jeho aplikaci
v praxi (Machal, Kopeckova a Presova, 2015). Dal§im moznym zpisobem pojeti
projektového ftizeni je tzv. procesni pFistup, ktery nezkouma problém jako celek, ale
soubor procestu. Pod pojmem procesy rozumime c¢innosti a subjekty, které se na
zpracovani projektu podileji. V procesnim pfistupu hraje zasadni roli ndvaznost procest.
To znamena4, Ze ¢innosti na sebe musi planovité a logicky navazovat a nesmi vzniknout
tzv. hlucha mista, coZ znamena nespravné hospodateni s Casem, které ma pak za nasledek
duplicitu, kterda vede k neoptimalnimu vyuziti logistickym procesti. Tento princip se
projevuje hlavné v optimalni dobé piipravy projektu, dale v racionalizaci pfepravnich
cest a efektivnim vyuZivani pfepravnich nakladi (Machal, Kopeckova a Presova, 2015).
DalSim pfistupem je tzv. agilni ptistup. Tento pfistup nabizi n€které zakladni metody
projektového managementu. Jedna se o koncept, ktery je tfeba upravit na miru podle
unikatnich podminek v daném prostfedi a dané situaci. Agilni pfistup se soustfedi na
otazky co d¢lat a jak to délat v izké spolupréci se zdkaznikem. Pojem agilni pfistup byl
odvozen od pocitacového softwaru (Chin, 2004). Dal§im velmi vyznamnym piistupem
pro tuto praci je pristup kompetencni, ktery bude podrobnéji rozebran v nasledujici

kapitole.
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4.2.1

Kompetenéni pristup

Dle ICB v3.1 je slovo kompetence odvozeno z latiny od slova “competentia®, coz

znamena “opravnén posoudit” nebo také “ma pravo mluvit®. V souvislosti s projektovym

fizenim se jednd o kompetence projektovych manazerti k organizaci projektovych

¢innosti, které znacné ovlivnily fizeni lidskych zdroji v mnoha organizacich.

Kompetence jsou soubor znalosti, osobnich pfistupti, dovednosti a relevantnich

zkuSenosti potiebnych k specifickym funkcim, které poméhaji kandidatim meéfit a

rozvijet sami sebe. Na druhou stranu pomaha také hodnotitelim posuzovat kompetence

kandidatid. Tteti verze ICB dé€li kompetence na tii zakladni oblasti:

1)

2)

3)

Technické kompetence — slouzi kpopisu fundamentalnich elementa
projektového manazera souvisejicich se zahajenim projektu, fizenim projektu,
realizaci projektu a ukoncenim projektu. ICB obsahuje 20 technicky
kompetencnich elementd.

Behavioralni kompetence — slouzi k popisu osobnostnich kompetenci
projektového manaZzera. Jedna se o postoje a schopnosti projektového manazera.
ICB obsahuje 15 behavioraln¢ kompetencénich elementt.

Kontextualni kompetence — slouzi k popisu kompetenci projektového manazera,
které vychézeji z kontextu projektu. Jedna se o rozsah kompetenci projektového
manazera v oblasti fizeni vztahl v liniovém managementu organizace a schopnost
fungovat v projektové orientovanych organizacich. ICB obsahuje 11

kontextualnich kompetenci.

Obrazek 3 - Oko kompetenci ICB v3.1

Behavioural

competences

Zdroj: International Competence Baseline v3.1, IPMA
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Elementy kompetenci pfesahuji z jedné oblasti do druhé. Vzhledem k pokryti urcité
oblasti kompetenci je tento ptesah nutnosti (ICB v3.1, 2006). Kompetencni oblasti jsou
dle ICB v 3.1 reprezentovany v tzv. kompeten¢nim oku, znazornéném na obrazku 3 vyse.
Oko bylo zvoleno jako symbol jasného mysleni. V roce 2015 Mezinarodni asociace
projektového managementu vydala novy standard ICB v4. Oko kompetenci bylo
upraveno a rozsifeno o dalsi domény manazerskych kompetenci. Jedna se o management
projektu, programu a portfolia. Na zdkladé obecného modelu by mél mit kazdy jedinec
kompetence, které koresponduji s kontextem jeho projektu, programu nebo portfolia. Jak
muzeme vidét na obrazku 4. nize, jedna se o kategorie People (lidé) obsahujici 10
kompeten¢nich elementi, Practice (praxe) obsahujici 14 kompetenénich elementt a
Perspective (perspektiva) obsahujici 5 kompetenénich elementt. Lidské kompetence
znazornuji oblast persondlnich a interpersondlnich kompetenci a socidlnich témat.
Perspektivni kompetence se vztahuji k obecnému modelu pottebnych kompetenci
k danému typu projektu a nastroji, prostfednictvim kterych jedinec reaguje na prostiedi.
V ptipadé praktickych kompetenci se jedna o specifické metody, nastroje a dovednosti

potiebné k fizeni projektu, programu ¢i portfolia (ICB v4, 2015).

Obrazek 4 - Oko kompetenci dle ICB v 4.0

Project Programme

People

Perspective

Portfolio

Zdroj: Individual Competence Baseline v4.0, IPMA
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4.3 FElement lidskych kompetenci dle Individual Competence Baseline v4.0

Tato kompetencni oblast popisuje osobnostni a socidlni vlastnosti, kterymi by mél jedinec
disponovat pfi praci na projektu, programu ¢i portfoliu. VSechny tyto osobnostni
kompetence se odvijeji od schopnosti sebereflexe. V konecném disledku je troven
kompetenci jednotlivce prokazana uspéSnym zvladnutim zadanych ukolii a uspokojenim
pozadavkl zakaznika. Mezi témito extrémy je definovano deset dalSich kompetenci.
Zéakladni personalni atributy jsou diskutovany v oblasti 1. Sebe-reflexe a seberizeni a
v oblasti 2. Osobni integrita a spolehlivost. Komunikaci s ostatnimi se zabyva oblast 3.
Osobni komunikace a budovani vztahi je feSeno v oblasti 4. Vztahy a stietnuti. Projekty,
programy a portfolia stale vice zavisi na oblasti 5. Vedeni. V oblasti fizeni existuji dalsi
aspekty, kterymi se zabyva oblast 6. Tymovd prdce a oblast 7. Konflikty a krize. Oblast 8.
Vynalézavost popisuje zpiisoby mysleni a soubory technik, které napomahaji tvorbé
kreativniho prosttedi. Oblast 9. Vyjednavdni popisuje jak dosahnout vysledku, které by
uspokojilo vSechny zainteresované strany projektu. Posledni oblasti je 10. Orientace na
vysledky, ktera popisuje jak zpisoby stimulace jedinct k dosazeni optimalnich vysledk

(ICB v4.0, 2015).
4.3.1 Sebereflexe a seberizeni

Sebereflexe je schopnost identifikovat vlastni emoce, chovani, preference a hodnoty a
porozuméni jejich vlivu na sebe sama i ostatni. Sebefizeni je schopnost stanovit si osobni
cile, tidit jejich pokrok a zvladnout kazdodenni systematickou praci. Dale sebereflexe
zahrnuje schopnost adaptovat se na zmény a uspé$né zvladat stres (ICB v4.0, 2015).
Hlavnim smyslem této kompetence je umoZznit jedinci kontrolovat a fidit své emoce,
preference a hodnoty, to umoziuje jednotlivci 1épe pracovat se zdroji, coz vede
K pozitivni pracovni energii a rovnovaze mezi vnéj$imi a vnitinimi procesy. Vnitini sada
emoci, preferenci a hodnot provazi vSechny akce a rozhodnuti, které jedinec d¢la.
Uvédomeéni této skute¢nosti nabizi jedinci mozZnost 1épe ovladat a fidit sama sebe.
Schopnost kontroly zékladnich lidskych reakci podporuje konzistentni chovani,
schopnost rozhodovani, komunikace a vedeni lidi. ZvySeni pracovni efektivity tedy
nemusi nutné¢ znamenat pracovat tvrdéji, protoze lepSich vysledkd lze dosahnout i
prostiednictvim zvySeni trovné motivovanosti a spokojenosti pracovnika. Klicovymi

faktory této kompetence dle ICB v4.0 jsou:
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¢ ldentifikace a reflexe hodnot, které ovliviiuji praci jedince.

e Vybudovani sebevédomi na zakladé¢ silnych a slabych stranek jedince.

o Identifikace a reflexe osobni motivace jedince.

e Organizace osobniho stylu prace zalozeného na situaci a zdrojich jedince.

e Piijeti odpovédnosti za osobni rozvoj a uceni.
4.3.2 Osobni integrita a spolehlivost

Dosazeni pozadovanych benefiti z projektu zahrnuje celou fadu osobnich zavazki.
Jednotlivci musi prokazat osobni integritu a spolehlivost, protoze nedostatek téchto kvalit
muze vést k selhani a nenaplnéni pozadovanych vystupt projektu. Personalni integritou
se rozumi chovani jedince v souladu s jeho moralnimi a etickymi hodnotami a principy.
Spolehlivost znamena dodrZeni ocekdvani a ptredem domluveného chovani. Hlavnim
ucelem této kompetence je schopnost jednotlivce délat konzistentni rozhodnuti, provadét
konzistentni akce a celkové se chovat pfi praci na projektu konzistentné. Zachovani
osobni integrity podporuje pracovni prostiedi a pomaha se ostatnim citit bezpe¢né a
sebevédomé. Osobni integrita a spolehlivost jsou zaloZeny na schopnosti jedince fikat, co
pravé déla a zaroven dé¢lat to, co tika (ICB v4.0, 2015). Klicovymi faktory této
kompetence jsou dle ICB v4.0:

e Uvédomeéni a aplikace etickych hodnot a promitnuti téchto hodnot do vSech
rozhodnuti a akci, které jedinec vykona.

e Podpora udrZitelnosti vystupt a vysledki.

e Piijeti odpovédnosti za vlastni akce a rozhodnuti.

e Konzistentni chovani, rozhodovani a komunikace.

e Dtkladné plnéni zadanych tkold vedouci k posileni divéry ostatnich.
4.3.3 Osobni komunikace

Osobni komunikace zahrnuje vyménu kvalitnich informaci, které jsou pifesné¢ a
konzistentn¢ dorucovany vSem relevantnim stranam. Hlavnim u¢elem této kompetence je
schopnost jedince efektivné komunikovat v rozmanitych situacich s riznymi posluchaci
napfi¢ odlisnymi kulturami. Kompetence osobni komunikace zahrnuje zejména zakladni

aspekty komunikace. Jedna se jak o aspekty obsahu informace, tak i 0 aspekty zpusobu
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komunikace, naptiklad ton hlasu. Jedinec by mél byt také schopen prokazat, ze dokaze
pfijimat zpravy pomoci aktivniho vnimani a reagovat vhodnou zpétnou vazbou. Jedinec
by mél ovladat adekvatni a vhodné zpiisoby komunikace, napiiklad prezentace, meetingy,
komunikace pisemnou formou atd. (ICB v4.0, 2015). Klicovymi faktory této kompetence

jsou dle ICB v4.0:

e Poskytnuti jasnych a strukturovanych informaci ostatnim a ovéfeni jejich
porozumeéni.

e Zapojeni smyslu pro humor ve vhodnych ptipadech.

e Usnadnéni a podpora oteviené¢ komunikace.

e Vybér vhodnych styli a komunika¢nich kanalt.

e Efektivni komunikace s virtudlnimi tymy.
4.3.4 Osobni vztahy

Osobni vztahy jsou zakladem pro budovani produktivni spoluprace. Tato oblast zahrnuje
jak vztahy jednotliveli mezi sebou, tak i tvorbu celé sit€ vztaht. Pro vznik robustnich a
odolnych vztahli mezi jednotlivei je zapotiebi hlavné vzajemna pozornost a spolecné
straveny Cas. Schopnost vybudovani kvalitniho vztahu je primarné fizena socidlnimi
kompetencemi, jako je empatie, divéryhodnost ¢i komunika¢ni dovednosti. Sdileni
spole¢né vize a spole¢nych cilt posiluje v ostatnich chut’ zapojit se do prace na spoleéném
ukolu a dosazeni spole¢ného cile (ICB v4.0, 2015). Klicovymi faktory této kompetence
jsoudle ICB v4.0:

¢ Iniciace a rozvoj osobnich a profesnich vztahd.

e Budovani, usnadnovani a pfispivani ke vzniku socialnich siti.

e Vyjadfovani empatie skrze vnimani, porozuméni a podporu.

e Vzbuzovani divéry v ostatnich zajmem o jejich nazory a obavy.

e Sdileni své vize a cilii za ucelem zvySeni angaZovanosti ostatnich.

4.3.5 Vedeni

Vedeni lze charakterizovat jako ur€ovani smeéru a fizeni jednotlivcl a skupin. Jednd se o
schopnost aplikace vhodné formy managementu pro danou situaci. Kromé fizeni uvnitf

svého tymu by mé byt vedouci jednotlivec také schopen prezentovat projekt svym
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nadfizenym a ostatnim zainteresovanym stranam. Hlavnim ucelem této kompetence je
zajisténi vedeni, udavani sméru, motivace jednotlivcll a posilovani funkce tymu jako
celku. Vedeni je dtlezité po celou dobu trvani projektu a je zejména velmi dalezité
Vv piipadé potieby provedeni zmén, kdy Casto vV tymu panuje nejvyssi mira nejistoty (ICB

v4.0, 2015). Kli¢ové faktory této kompetence jsou dle ICB v4.0:

¢ Iniciovani akce a proaktivni nabizeni pomoci a rad.

e Prijeti vlastnictvi a demonstrace odhodlani.

e Udavani sméru, koucovani, mentorovani a zvySovani kvality prace
jednotlived 1 tymu.

e Vhodné projevovani sily a vlivu vedouci k dosazeni pozadovanych cild.

e Tvorba, vynucovani a posuzovani rozhodnuti.
4.3.6 Tymova prace

Ukolem tymové prace je spojit lidi v rAmci realizovani spoleéného tikolu. Projektové
tymy jsou skupiny specialisti z riiznych obori, ktefi pracuji spole¢né¢ na dosazeni
spole¢ného komplexniho vysledku. Hlavnim ucelem této kompetence je umoznit
jednotlivei vybér vhodnych ¢lent tymu a jeho efektivni fizeni. Tymova prace pokryva
kompletni zivotni cyklus tymu (ICB v4.0, 2015). Problematika tvorby tymu a jeho fazi je

samostatn¢ feSena v kapitole 3.4.3. Kli¢ove faktory této kompetence jsou dle ICB v4.0:

e Vybér a tvorba tymu.

e Kooperace a tvorba siti mezi ¢leny tymu.

e Podpora a usnadiiovani prace ¢lenti tymu.

e Posilovani funkce tymu delegovanim ukold a odpovédnosti.

e Uznani chyb vedouci k pouceni se z nich.
43,7 Konflikty

Element konflikty a krize zahrnuje moderovani a feseni konfliktti a krizi, které vznikaji
mezi jednotlivcei 1 skupinami. Konflikty velmi ¢asto naruSuji dobré pracovni prostiedi a
mohou mit negativni vliv na zG¢astnéné strany. Krize mohou vznikat z konfliktli nebo
mohou byt disledkem nahlé zmeény situace, ktera by mohla ohrozit realizaci projektu.

V takovych piipadech je dilezita aplikace zkuSenych odhadl, které zhodnoti krizi a
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definuji jeji dalsi mozny pribéh. Schopnost feSeni konfliktd a krizi vyzaduje porozuméni
zakladnim mechanismim. Jedinec muiize na potenciadlni konflikt reagovat rGznymi
zpusoby. Napfiklad mulze zvolit moznost spoluprace, kompromisu, prevence,
presvédCeni, eskalace konfliktu ¢i vyuziti sily. Veskerd opatfeni pii feSeni vzniklého
konfliktu by méla vést k dosazeni rovnovahy mezi v§emi jeho stranami (ICB v4.0, 2015).
Reseni konfliktt a krizi bude dale podrobngji rozebrano v samostatné kapitole 4.6.3.

Klicové faktory této kompetence jsou dle ICB v4.0:

e Piedvidani a prevence vzniku moznych konfliktt.
e Analyza pfi¢in a disledkt konflikta.
o Zprosttedkovani feSeni konfliktl, krizi a jejich disledk.

e Identifikace spole¢ného pouceni z konfliktu.
4.3.8 Vynalézavost

Vynalézavost 1ze definovat jako schopnost optimalniho vyuziti zdroji, se kterymi
pracujeme. Nejednd se pouze o tvorbu novych feSeni a ndpadil, jedné se také o vylepSeni
jiz existujicich procest tak, aby fungovaly rychleji ¢i levnéji. Vynalézavost je jednou
z klicovych kompetenci majici velky vliv na tuspeSnost projektu, protoze pomaha
prekonat problémy prostfednictvim motivace ¢lenli tymu k nalezeni spole¢ného feSeni
vzniklé situace. Velkou roli zde hraje kreativita. Jeji vyuziti je dulezité spravné
odhadnout, protoZe n€kdy pfemira kreativity vede k odklonu od naplanovanych cild.
Jedna se také o vyuziti konceptudlnich a analytickych technik, které jsou nesmirné
dialezité v ptipadé premiry informaci, kterému jednotlivei i organizace Casto celi.
Schopnost filtrace informaci a vybéru podstatnych fakti je dalSim z kritickych faktord

uspésnosti projektu (ICB v4.0, 2015). Klicové faktory této kompetence jsou dle ICB v4.0:

e Stimulace a podpora otevieného kreativniho prostredi.

e Aplikace konceptudlniho mysleni a definovani strategie.

e Aplikace analytickych technik k identifikaci finan¢nich a organizacnich trendd.
e Podpora a aplikace kreativnich technik k nalezeni alternativnich feSeni.

e Podpora holistického pohledu na projekt.
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4.3.9 Jednani

Jednani ¢i vyjednavani je proces, kterého se ucastni dvé ¢i vice stran za ucelem ziskéani
rovnovahy mezi zajmy, potiebami a ofekavanimi zcastnénych stran tak, aby bylo
dosazeno shody ve spolecném pracovnim prostiedi. Vyjedndvani zahrnuje formalni i
neformalni stranku procest v oblastech jako jsou napiiklad nakupy, najimani ¢i tvorba
rozpoctl v projektu. Hlavnim ucelem této kompetence je umoznit jednotlivei dohodu
S ostatnimi za vyuziti vyjednavacich technik. Vyjednavdni mohou byt politickd ¢i
komer¢ni. V jejich vysledku casto dochazi ke kompromisim a jedna ze stran byva
obvykle méné spokojena nez druhd. Pfi vyjednavéni ¢asto dochazi k zapojeni emoci a
pocitil, coz nékdy vede ke zkresleni a vyhroceni situace. Pii vyjednavani zélezi na Grovni
vyjednavacich schopnosti, ale také na postaveni jednotlivych subjektd a jejich

pravomocech (ICB v4.0, 2015). Klicové faktory této kompetence jsou dle ICB v4.0:

e Identifikace klicovych zajmi vSech zucastnénych stran.
e Rozvoj a evaluace moznych alternativ k uspokojeni potieb vSech stran.
e Definovani vyjednéavaci strategie.

e Dosazeni shody se zi¢astnénymi stranami v ramci zachovani spole¢ného cile.
4.3.10 Orientace na vysledek

Jedinec se v tomto ptipadé kriticky soustiedi na vysledek projektu. Vysledek projektu je
Vv pfipadé diskuze kontinualné upfednostiiovan a veskerd motivace tymu je soustied’ovana
timto smérem. Hlavnim uc¢elem této kompetence je schopnost jednotlivce soustfedit se na
dohodnuty vystup projektu a smétovani veskeré aktivity k tomuto stavu. Orientace na
vysledek tedy znamena soustifedéni jednotlivce 1 tymu na klicové aktivity, které povedou
k dosaZzeni optimalniho vystupu pro vSechny zucastnéné strany. Jednotlivec se musi
ujistit, Ze dosazenim naplanovaného vystupu dojde k uspokojeni zakaznika (ICB v4.0,

2015). Klicové faktory této kompetence jsou dle ICB v4.0:

e Hodnoceni vSech rozhodnuti a akci a jejich vlivu na vysledek projektu.

e Vyrovnavani potieb za ucelem optimalizace vystupi.

e Tvorba a udrZzovani zdravého, bezpe¢ného a produktivniho pracovniho prostiedi.
e Podpora a prodej projektu a vSech jeho procesii a vystupi.

e Doruceni vysledkt a ziskdni souhlasu zdkaznika.
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4.4 Metodiky a standardy v projektovém managementu

Metodik pouzivanych v projektovém managementu je pomérné mnoho. Tato prace se
bude zabyvat t¢émi nejvyznamnéj$imi z pohledu projektovych manazert a projektového
fizeni. Standardy v projektovém Fizeni jsou obtizné méfitelné, protoze jim nelze piiradit
presné parametry. Nékteré z nich jsou velmi obecné a daji se chapat jako doporuceni,
jakou zvolit filozofii ¢i metody (Dolezal, Méchal, Lacko, 2012). Mezi hlavni svétové
standardy patii PMI, IPMA, PRINCE2® a do jist¢ miry i ISO 10006. Lisi se riznymi

zplsoby zpracovani, mistem vzniku a riznymi podkladovymi materialy (Dolezal a kol.,

2012).
4.4.1 Project Management Body of Knowledge - PMBoK®

Tento standard je vytvafen a udrzovan Project Management Institutem (PMI), coz je
predni profesni sdruzeni spole¢nosti a individudlnich projektovych manazert ze 170 zemi
svéta. Toto sdruzeni bylo zaloZeno v roce 1969 a ma nyni pfiblizn¢ 350 000 ¢lend. Jeho
soucasti jsou také online komunity, kde mohou jejich ¢Elenové spolupracovat na
specifickych tématech ve spoleéném zajmu (Gido a Clements, 2012). PMBoK vznikl
v sedmdesatych letech dvacatého stoleti jako néstroj pouzivany americkou armédou,
kterda v té dob¢ realizovala mnoho velkych projektil, pfedevS§im se jednalo o projekty
NASA. Tyto projekty byly jednoduSe koncipovany, proto bylo mozné tento standard
pouzit i v komerénim prostedi (Dolezal, Machal, Lacko, 2012). Dle Dolezala je standard
PMBoK v prostfedni Ceské republiky vyuZivan zejména v oblasti IT, ale je pouzitelny i
obecné. Je vném definovano pét hlavnich skupin procesii, devét oblasti znalosti,

jednotlivé procesy a jejich vzajemné vazby.
4.4.2 Projects in Controlled Environments — PRINCE2®

Jedna se o standard, ktery vznikl ve Velké Britanii. Je spravovan spole¢nosti APM Group
Ltd. Podobné jako u vySe uvedené¢ho standardu PMBoK byl podnét ke vzniku tohoto
standardu dan vladou, konkrétné britskym ministerstvem primyslu a obchodu. V jisté
dob¢ vlada fesila mnoho projektd najednou, zejména z oblasti IT. Tyto projekty se velmi
lisily svou kvalitou. U nékterych projekti nebyly fadné dodrZzovany harmonogramy,
nékteré mély problémy s rozpocty a celkové plnéni pozadovanych cilii projekta se prilis

nedatilo (Dolezal, Machal, Lacko, 2012). Na zakladé¢ téchto skute¢nosti vyvinula OGC —
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Office of Government Commerce novou univerzalni metodiku. Kazdé spolecnost, ktera
pak méla zajem o statni zakdzku, musela podle této metodiky postupovat a manazefi
téchto firem museli byt certifikovani, proto doslo k pomérné rychlému rozsifeni tohoto
standardu a britské firmy se ho naucily pouzivat. Diive se jednalo pouze o oblast IT, ale
dnes je standard upraveny do obecné podoby, pouzitelné v dalsich oblastech. V Ceské
republice je PRINCE2 vyuzivan zejména dcefinymi firmami britskych spolec¢nosti, ale
vlastni zastoupeni zde neni. Nejblizsi kancelai APM Group Ltd. se nachéazi v Nizozemi

(Dolezal, Machal, Lacko, 2012).
4.4.3 1SO 10006

Hlavnim rozdilem v porovnani s pfedchozimi dvéma standardy je, ze ISO 10006 neni
pfimo standard ani samostatnd norma, ale jedna se o tzv. Smérnici jakosti v projektovém
managementu. ISO zatim sviij standard nema4, ale v soucasné dobé se pracuje na jeho
vzniku. Je vhodné ISO 10006 zminit, protoze jeho souc¢asti je navod jak by mél byt popsan
subsystém manaZerského systému na bazi platformy ISO 9000:2000, zabyvajici se
tématikou fizeni projekti. Smérnice je svym obsahem velmi podobna standardu PMBoK
od spolec¢nosti PMI, ale s tim rozdilem, Ze neni certifikovatelnd. Jedna se pouze o soucast

systému na bazi ISO 9000:2000 (Dolezal, Machal, Lacko, 2012).
44.4 IPMA® Competence Baseline — ICB

Jedna se o nejstarsi standard, ktery vznikal v Sedesatych letech, spravovan organizaci
IPMA, kterd je zaroven také nejstar§Si organizaci svého druhu. Tento standard se
nezamétuje na konkrétni procesy a jejich aplikace jako pfedchozi uvedené standardy, ale
je zamé&fen na schopnosti a dovednosti, tedy kompetence projektovych, produktovych a
portfolio manazerd a ¢lent tymt (Dolezal, Machal, Lacko, 2012). Tento fakt je dan
skutecnosti, ze standard vznikal na zédklad¢ narodnich norem nékolika evropskych statl,
coz vedlo k riznym zpisobiim jeho pojeti. Standard neformuluje pfesné jednotlivé kroky,
ale snaZi se spiSe doporucit spravné procesy a je tedy ponechan prostor pro kreativitu,
vlastni ndzor a schopnosti konkrétnich osob (Dolezal, Machal, Lacko, 2012). Oblast
projektového fizeni je dle ICB v3 rozdélena do tii zdkladnich kompetencnich oblasti.
Jedna se o technické kompetence, behavioralni kompetence a kontextové kompetence

(Dolezal, Méchal, Lacko, 2012). ICB standard mé podobu dokumentu, jeZ je dan obecné
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K rozpracovani kazdé ze 45 narodnich organizaci, ¢lentt IPMA nachazejicich se na péti
kontinentech. Vnikaji tzv. National Competences Baselines — NCB. V Ceské republice je
IPMA (v CR nékdy nazyvana jako CzCB — Czech Competence Baseline) zastoupena
Spolecnosti pro projektové fizeni, o. s., neziskovou profesni organizaci (Dolezal, Méchal,
Lacko, 2012). Standard IPMA bude pro tuto praci jednim ze zéasadnich teoretickych

podkladi, tykajicich se behavioralnich kompetenci v projektovém managementu.
4.5 Certifikace v projektovém managementu

Mnoho profesnich organizaci plisobicich na poli projektového managementu nabizi
certifikacni programy, zaloZzené na kompetencni bazi. Certifikace od vySe zminénych
organizaci demonstruji, ze kandidat ziskal specifické znalosti a dovednosti v oblasti
projektového managementu (Project Management, 1999). Jednd se o certifikace
jednotlived, tedy konkrétnich osob na rozdil od certifikace ISO 9000, kterd je svazana
s trvalou organizaci jako celkem. Vyjimku tvoii také PRINCE2, kde je nabizena i
akreditace trvalé organizace. PMI a PRINCE2 provadi zkuSebni testy zaméfené na
prislusny standard, zatimco v ptipadé IPMA je zkousSeni zaméteno spiSe na osobnostni

predpoklady kandidata (Dolezal, Méchal, Lacko, 2012).
4.5.1 Certifikace PMI ®

Dle Project Management Institutu jsou certifikace vyvijeny pfimo odborniky z praxe pro
odborniky v praxi, coz je jednim z hesel této organizace. Jejich certifikace jsou zaloZeny
na piisnych normach a probihajicim vyzkumu tak, aby spliovaly realné potieby
existujicich organizaci. S certifikaci PMI miize kandidat pracovat prakticky v jakémkoliv
odvétvi, kdekoliv na svété a v jakékoliv metodologii projektového managementu (PMI,

2017). Spole¢nost PMI nyni nabizi osm ruznych certifikaci:

e PMP® - Project Management Professional

e PgMP® - Program Management Professional

e PfMP® - Portfolio Management Professional

e CAPM® - Certified Associate in Project Management
e PMI - PBA® - PMI Professional in Business Analysis
e PMI - ACP® - PMI Agile Certified Practitioner
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e PMI - RMP® - PMI Risk Management Professional
e PMI - SP® - PMI Scheduling Professional

Historicky prvnim a pravdépodobné neznaméjsim certifikat od spole¢nosti PMI je PMP.
Dalsi certifikaty vznikaly pozdéji, pravdépodobné i v reakci na systém IPMA. VétSina
téchto certifikati je zalozena na vstupnich predpokladech, mezi které patii naptiklad:
pozadovana délka praxe ¢i pocet hodin vzdélavani v projektovém managementu. Dalsi
podminkou je UspéSné vykonani testu, ktery je zaméfen na znalosti konkrétniho
standardu, popsani procest, metod apod. (Dolezal, Machal, Lacko, 2012). Dulezitou
informaci muze byt také cena programu, ktera se pohybuje v rozmezi mezi 405 USD pro

¢leny PMI a 555 USD pro necleny (PMI, 2017).
4.5.2 Certifikace IPMA®

Pristup IPMA k certifikaci je zaloZen spiSe na posuzovani kompetenci jednotlivych
uchazectl, protoZze se nejednd o konkrétni znalosti procest ¢i standardd, zaSkrtavaci
pisemny test v tomto piipad¢ neni mozné aplikovat. Zakladem zkousky je tedy provéteni
uchazece nekolika formami zkouseni, po kterém nasleduje certifikacni pohovor (Dolezal,

Machal, Lacko, 2012). Certifikacni systém IPMA tvofi Ctyfi stupné odlisSného zaméteni:

e IPMA Level A - Certified Projects Director (certifikovany fteditel
projektu) je certifikace zamétena piedev$im na schopnosti fidit portfolio
nebo program za pouziti adekvatnich metod a nastroji. Nejedna se o fizeni
jednotlivych projektt.

e IPMA Level B — Certified Senior Project Manager (certifikovany
projektovy senior manazer). Pfedmétem této certifikace je schopnost fidit
komplexni projekt, ktery mize obsahovat i podprojekty. Hlavni ¢innosti
je Casto vedeni manazeri jednotlivych projekta.

e IPMA Level C — Certified Project Manager (certifikovany projekt
manazer). Pfedmétem tohoto stupné certifikace je schopnost fidit méné
komplikované projekty, ke kterym jsou potieba jisté znalosti, ale i
zkuSenosti.

e IPMA Level D - Certified Projet Manager Associate (certifikovany

projektovy praktikant). Tento stupeni certifikace je urcen zejména pro
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¢leny projektovych tym, ktefi se jako specialisté na svlij priméarni obor

ucastni projektd, piipadné jako doklad teoretickych znalosti pro studenty.
4.6 Behavioralni dovednosti projektového manaZera

Nadnarodni spolecnosti a vyznamné firmy, které jsou profesiondly v projektovém
managementu, siln¢ zduraziuji dilezitost tréningu v oblasti behavioralnich dovednosti.
V minulosti byla vina za selhani projekti piipisovana hlavné Spatnému planovani,
nepfesnému odhadovani a nedostate¢né kontrole nakladi. V dne$ni dobé tyto
nejuspésnéjs$i  spoleCnosti prisly na to, ze selhani projektt stile vice prameni
Z behavioralnich nedostatkii (Kerzner, 2014). Jedna se hlavné o chabou moralku

zaméstnanct, negativni mezilidské vztahy a nizkou produktivitu.
4.6.1 ManaZer vs. lidr

Manazefi by méli byt lidii, ale lidfi nejsou v kazdém ptipad¢ zaroven také manaZery.
Rizeni znamena efektivni vyuzivani, ziskdvani, piferozdélovani a kontrolovani
potiebnych zdrojl, zatimco vedeni neboli leadership se zaméfuje konkrétné na jeden
nejdiulezitéj$i zdroj, kterym jsou lidé. Jednd se o proces tvorby a sdélovani vize
budoucnosti, motivaci, a ziskavani jejich oddanosti a angazovanosti (Armstrong a
Stephens, 2008). Bennis a Nanus jiz vV roce 1985 definovali diference mezi témito dvéma
pojmy. Rizeni podle nich znamena dosahnout né¢eho a mit zodpovédnost za uréitou véc.
Vést znamena néco ovliviiovat, udavat smér a kurz, vyvolavat akci a nazory. Manazefi
jsou lidé, ktefi délaji véci spravné a lidfi jsou lidé, ktefi délaji spravné véci. Tento rozdil
se zda byt nepatrny, ale je pfitom zasadni (Bennis a Nanus, 1985). Kombinace vedoucich
a manaZerskych kompetenci je pro udrzitelny uspéch v manaZerské pozici nezbytna.

(Miiller a Turner, 2010).
4.6.2 Rizeni situace

Dle Kerznera se Vv posledni dobé v projektovém managementu zacala piesouvat
pozornost z technickych kompetenci na oblast behaviordlnich kompetenci a problematika
tzv. fizeni situace pfitahuje stale vice pozornosti. Proces integrace a interpersonalnich
vztaht nabral jeste vice na dulezitosti, v souvislosti s ristem velikosti projektovych tymi.

Projektovi manazefi ted’ potiebuji byt schopni komunikovat s vét§im poctem riznych
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funkci a oddé¢leni. V oblasti projektového managementu panuje soudobé pfislovi, které
pravi: “Kdyz vyzkumny pracovnik mluvi s vyzkumnym pracovnikem, tak si rozumi na
sto procent, ale kdyz vyzkumny pracovnik mluvi s vyrobou, tak si mezi sebou rozumi na
padesat procent, kdyZz pak vyzkumny pracovnik mluvi s obchodnim oddélenim, tak si
nerozumi vibec, ale projektovy manazer mluvi s kazdym z nich* (Kerzner, 2014). Mnohé
spolec¢nosti se pustily do aplikace principti projektového fizeni bez dostate¢ného
pochopeni zékladnich behavioralnich rozdilti mezi projektovymi manazery a liniovymi
manazery. Za piedpokladu, Ze liniovy manazer neni zaroven ve funkci projektového

manazera, Ize dle Kerznera mezi nimi pozorovat tyto hlavni rozdily:

e Projektovy manazer musi reportovat v nékolika urovnich vztahd, ale liniovy
Manazer reportuje pouze jednomu vedeni.

e Projektovy manazer ma Casto velmi malou redlnou autoritu, zatimco liniovy
manazeii maji vysoky stupeni autority na zéklad€ ctnosti jejich titulii.

e Projektovi manazeti se ¢asto nepodili na hodnoceni vykonu zaméstnanci, naopak
liniovy manaZefi provadi hodnoceni vykonu pracovnikli pfimo ve svych
reportech.

e Projektovi manazefi se ¢asto nenachazi na Zebficku odmén. Liniovi manazefi se
tam nachazi vzdy.

e Pozice projektového manazera miize byt docasna, ale pozice liniového manazera
byva permanentni.

e Projektovy manazer mize byt n€kdy platové ohodnocen htife nez néktery z ¢lend

projektového tymu. Liniovy manaZer je ohodnocen vzdy lépe neZ jeho podfizeni.

Projektovi manazeti, ktefi disponuji silnymi behavioralnimi kompetencemi, mnohem
Castéji zahrnuji €leny svého tymu do rozhodovaciho procesu. Sdilené rozhodovani je
typicky charakteristickym znakem UspéSného projektového fizeni. V dnesni dobé jsou
projektovi manazefi spiSe manazery lidskych zdrojl, nezZ manaZery technologii (Kerzner,
2014). Nékteré organizace, napiiklad MCI také spiSe preferuji projektové manazZery se
silnymi behavioralnimi dovednostmi majici ve svém tymu technické pracovniky, ktefi
Jim poskytuji potiebné expertizy. V nékterych organizacich to funguje zase opacné, jedna

se napiiklad 0 General Motors Powertrain (Kerzner, 2014).
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4.6.3 ReSeni konflikti

Oponenti projektového fizeni tvrdi, Ze hlavnim divodem pro¢ nemaji zdjem o zavedeni
projektového fizeni do jejich spolecnosti, je obava z konfliktt, které by mohly nastavajici
zpusobit zmény zpusobit. Konflikty jsou ve spole¢nostech fungujicich na principech
kultury projektového fizeni na dennim potadku. Konflikty v organizaci mohou nastat na
jakékoliv organizac¢ni tirovni a jsou obvykle vysledkem stietti zajmu. Projektovy manazer
je vlastné také konflikt manazer, protoze v mnoha organizacich je to praveé on, kdo fesi
konflikty mezi odd€lenimi a problematické mezilidské vztahy. Nékdy jsou projektovi
manazefi tak zaneprazdnéni feSenim konfliktl, Ze musi delegovat nékteré své povinnosti
na ¢leny projektovych tymi. Ackoli to neni pfili§ efektivni, je to nékdy nezbytné, zejména
pokud doslo v organizaci Kk restrukturalizaci nebo naopak k naboru novych pracovnikd,
potiebnych pro novy projekt (Kerzner, 2014). Piestoze jsou konflikty nevyhnutelné,
mohou byt predikovany. Napiiklad konflikty vznikaji velmi ¢asto v tymech, kde jejich
¢lenové presné nerozumi svym rolim a odpovédnostem. Pokud pak projektovy manazer
role dobfe rozdéli, vymezi odpovédnosti a provede jasné grafické znazornéni pro
snadnéjs$i pochopeni, dojde zpravidla k vyfeseni stavajiciho konfliktu a dal§i podobné
budouci konflikty budou odvraceny. Reseni znamena spolupraci a spoluprace znamena,
ze se lidé mohou spolehnout jeden na druhého (Kerzner, 2014). Dle Kerznera jsou

nejcastéjSimi divody pro vznik konfliktu problémy tykajici se:

e Pracovni sily

e Vybaveni a zatfizeni

e Kapitalovych vydaja

e Naklada

e Technickych moZnosti

e Priorit

e Administrativnich procedur
e Rozvrhi

e Odpovédnosti

e (Qsobnich stretu

Konflikt mze mit nékdy vyznam, pokud je jeho vysledek piinosny. Takovyto konflikt

muze klidné pokraCovat déle, pokud né¢jakym zplisobem negativné neovliviiuje projekt a
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opravdu piinasi prokazatelné prinosny vysledek. Piikladem takového konfliktu mize byt
hadka dvou technickych pracovniki o to, kdo navrhuje lepsi feSeni problému. Ptiznivym
efektem takového konfliktu je pak snaha obou technikli 0 nalezeni co nejvét§siho mnozstvi
relevantni informaci k podpofeni jeho nebo jeji hypotézy. Nékteré konflikty jsou
nevyhnutelné a opakuji se stale dokola. Naptiklad typicky konflikt mezi finanénim
oddélenim a vyrobou. Vyroba by rdda méla co nejvetsi mozné mnozstvi materidlu na
sklad¢, aby nemohlo dojit k ne¢ekané redukci vyroby, ale i¢etni odd¢leni se zase snazi o
minimalni mnozstvi zasob a dobré cash-flow (Kerzner, 2014). Dle Kerznera je mozné

k feseni konfliktli vyuzivat nasledujicich pét metod:

e Konfrontace
e Kompromis
e Usnadnéni

e Nuceni

o Ustup

Pravdépodobné nejvyuzivanéj$i metodou projektovych manazert k vyteseni konfliktu je
konfrontace. V ramci této metody projektovy manazer ¢eli konfliktu pfimo. Za Gcasti
projektového manazera se strany konfliktu snazi mezi sebou presvédcit v nesouhlasné
hadce, Ze prave jejich feseni je to spravné. Kdyz konfrontace nedopadne dobfe, je obvykle
dalSim krokem projektového manaZera pokus o kompromis. V piipadé¢ kompromisu je
kazda ze stran konfliktu ochotna ud¢lat jisty ustupek, se kterym se dokaze smifit.
Kompromis casto vede k uspokojeni vSech stran konfliktu a zda se byt nejvhodnéjSim
feSenim. Tretim moznym zplsobem je tzv. usnadnéni. V tomto pifipad¢é nedojde pifimo
k vyfeseni konfliktu, ale manazer spiSe uklidni emocionalni vypéti, které vede
k neschopnosti jednotného rozhodnuti. Dal$i moznosti je tzv. nuceni. Tento zpusob se
vyznacuje pfimym vstupem projektového manazera do konfliktu, ktery vétSinou konci
tim, Ze je zde vitéz a poraZzeny. Poslednim typem je tzv. Gstup. Ten vypada tak, ze manaZer
konflikt jednoduse opusti a zanecha ho nevyteseny. K jeho feseni je pak mozné pristoupit

pozdéji (Kerzner, 2014).

30



4.6.4 Kritéria vybéru projektového manazera

Vybér projektovych manazeri je vzdy rozhodovani na exekutivni trovni. V téch
nejlepSich spole¢nostech neprobiha jen tak nahodile, ale jedna se o selektivni proces,

ktery dle Kerznera zahrnuje nasledujici:

e Projektovi manazefi jsou brani na palubu jiZz v ranych fazich projektu, aby mohli
asistovat pii planovani, nastavovani cilti a nékdy i pro podporu marketingového a
obchodniho odd¢leni. Role projektového manazera ve vztahu se zakazniky stale
roste.

e Vedeni jmenuje projektového manazera na obdobi od zacatku projektu do jeho
konce. Sponzofi se béhem projektu mohou ménit, ale projekt manaZer nikoliv.

e Projektovy manaZer dostane svij vlastni kariérni zebticek

e Jednou zroli projektového manazera v oblasti zakaznickych vztaht, je také
pomoc s prodejem budoucich sluzeb projektového managementu jiz s dlouhym
ptedstihem pfed koncem projektu.

e Vedeni si uvédomuje, Ze rozsah projektu se miize ménit. Na manaZera projektu je

tak pohlizeno také jako na manazera zmény.

Spolecnosti, které si vedou v oblasti projektového fizeni velmi dobte, jsou pfipraveny na
krize. Projektovi manazeti i liniovi manazefi o¢ekavaji, ze problémy se dostavi a jsou
pfipraveni je vynést na povrch a rychle je fesit. Zména projektového manazera v prubchu
projektu v ptipadé¢ vyskytu problému jiz davno neni povazovana za vhodny krok.
Projektovy manazer miize byt ale vyménén v ptipadé, ze se problémy snazi skryvat a

pohibiva je (Kerzner, 2014).

Projekt ma mensi Sance na Gspéch, pokud se mu nedostane patfiéného uznani a podpory
vrcholového managementu, ktery musi byt ochoten vynaloZit potfebné zdroje a
poskytnout nezbytnou administrativni podporu tak, ze se projekt stane denni rutinou.
Mateiska organizace musi vyvinout pozitivni atmosféru podporujici praci, zahrnujici
dobré pracovni vztahy mezi projektovym manazerem, matetskou organizaci a organizaci

klienta.
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4.6.5 Proaktivni vs. reaktivni management

Mnoho manazerii se domniva, Ze néplni jejich prace je feSeni problémi, které vzniknou.
Toto tvrzeni je pravdivé, ale jedna se jen o mensi ¢ast jejich prace, protoZe mnohem vice
dulezitou ¢asti jejich prace je snaha problémim piedchazet. Reaktivni management fesi
problémy az ve chvili, kdy se objevi, ale proaktivni management se je snazi predikovat a
predchazet jim, coZ je hlavnim rozdilem mezi témito dvéma zptisoby fizeni. Cim diive si
manazer zvykne vyuzivat proaktivni management, tim vice umozni svym zdrojum
pracovat spravn¢, tam kde jejich tieba, namisto jejich uziti k fesSeni problémut. Manazer
tak bude mit jesté vice ¢asu pfemyslet nad tim, jak se dal§im problémim vyhnout. Dle
Kerznera Ize definovat proaktivitu jako zptisob chovani manaZera v ptitomnosti, které mu
pomuze Vbudoucim vyvoji projektu feSit 1épe prekazky. Jinak feCeno projektovy
manazer ma svym chovanim v pfitomnosti moznost ovlivnit mird neocekavanych
okolnosti v budoucnu. Projektovy manaZer se schopnosti proaktivniho managementu tak
muze diive odhalit nadchazejici problém, navrhnout feSeni a tim uSetfit zdroje, které by
bylo nutné vynalozit na napravu situace. Proaktivni management se nesnazi nahradit
reaktivni management, pouze snizit potfebu pro jeho pouziti. Reaktivni management fesi
problémy az ve chvili, kdy ptfijdou. Manazer, ktery se chova pouze reaktivn¢, mé tendence
byt nete¢ny. Jeho cile spiSe vyvstavaji z aktualnich potieb namisto jeho tuzeb. (Larson,
1986). Reaktivni management je styl fizeni, ktery spo¢iva zejména v rychlém navratu
zdroje zpatky do produkce, at’ se jednd o lidi nebo stroje. Reaktivni manazefi maji
schopnost Iépe se udrzet v klidu a jsou vice odolni proti stresu. Umi rychle analyzovat
problém a nalézt jeho pticinu. Zabyvaji se spise moznym feSenim nez tim, co K problému

vedlo. Jsou schopni feSeni rychle najit ¢i vytvofit a vhodné aplikovat (Kerzner, 2014).

4.7 Behavioralni kompetence ve vztahu k Fizeni lidskych zdroju

84

Napfti¢ historii se lidé snazi pochopit, co déla dobrého lidra dobrym lidrem. Béhem
nckolika poslednich desetileti vzniklo Sest hlavnich skol teorii vedeni (Turner a Miiller,

2005). Jedna se o skoly:

1. Skola vlastnosti
2. Behavioralni skola

3. Kontingen¢ni skola
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4. Visionarska a charismaticka Skola
5. Emocionalné inteligen¢ni Skola

6. Kompetencni skola
4.7.1 Skola vlastnosti

Tento pfistup byl popularni od roku 1940. Hlavni myslenka této Skoly spociva v tom, Ze
efektivni lidii sdili spolecné vlastnosti. Tato skola je zaloZena na ptredpokladu, Ze Clovék
se lidrem nestane, ale lidrem se narodi. Tato Skola se snazi identifikovat Gspésné lidry
skrze tfi hlavni oblasti. Jednd se o schopnosti, osobnost a fyzicky zjev. V ptipadé
schopnosti se jednd o tvrdé manazerské dovednosti, v osobnostni oblasti se jednad o
sebevédomi a emocionalni proménné a v oblasti fyzického zjevu je dilezita stavba téla a

vzhled jedince (Turner a Miiller, 2005).
4.7.2 Behavioralni Skola

Behavioralni Skola byla popularni od ctyficatych az po Sedesatd 1éta dvacatého stoleti.
Tato Skola ptredpoklada, ze efektivni lidr mize prevzit urcity styl ¢i vzorec chovani, coz
znamena, ze efektivni lidr mize byt vychovan, nemusi byt tedy jako lidr narozen, coz
tvoti hlavni rozdil mezi behavioralni §kolou a Skolou vlastnosti. VétSina z nejznaméjSich
teorii charakterizuje manaZzery ¢i lidry pomoci jednoho ¢i dvou parametrti, které jsou

rozlozeny do jednorozmérného kontinua ¢i dvojrozmérné matice (Turner a Miiller, 2005).
4.7.3 Kontingen¢ni Skola

Kontingen¢ni Skola byla populdrni v obdobi mezi Sedesatymi a sedmdesatymi léty
dvacétého stoleti. Tato Skola nepovaZzuje za dileZité hledani univerzalni teorie, ale
hodnoti efektivitu lidra dle specifické situace. Jednou z kontingencnich teorii, ktera je
povazovana za GspéSnou, je path-goal theory, tedy teorie cesta-cil. Dle této teorie musi
lidr pomahat svému tymu najit spravnou cestu k dosazeni stanovenych cilli a celkové
musi byt vtomto procesu svému tymu napomocen. Teorie cesta-cil obsahuje ctyii
zakladni vzorce chovani. Jedna se o direktivni lidry, podptrné lidry, participativni lidry
a lidry orientované na uspéch (House, 1971). Fiedler definoval dva dal§i mozné ptistupy
k vedeni. Jedna se o ukolové-orientovany a participativni ptistup. Fiedler preferoval tzv.

least-prefered-coworker score (LPC), tedy skore nejméné preferovaného
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spolupracovnika. Jedna se o zptisob volby lidri na zaklad¢ danych okolnosti a pozadavk
situace. Naptiklad v ptipadé potieby vysoké efektivity za neptiznivé situace je vhodné
zvolit lidra s vysokymi hodnotami LPC, protoze se predpoklada, ze bude vysoce efektivni
skrze oblast mezilidskych vztahd. Naopak v piipadé piiznivé situace, kterd neni tak
narocna na interpersondlni vztahy, je vhodné zvolit ikolové-orientovaného lidra s nizkym

LPC, ktery bude efektivni diky direktivnimu a kontrolnimu stylu (Fiedler, 1967).
4.7.4 Visionarska a charismaticka Skola

Tato Skola byla populdrni béhem osmdesatych a devadesatych let dvacéatého stoleti a
vznikla na zaklad¢ studie tspésnych lidrii z oblasti obchodu, kteti vedli své organizace
v obdobi velkych zmén. Bass identifikoval dva zakladni typy vedeni. Jednd se o
transakéni a transformacni vedeni. V transakénim typu je kladen diraz na potenciondlni
odmény, tedy odménovani na zédkladé dosazenych cilil a na tfizeni dle situace. Tento typ
také funguje na principu Manage by exeption, coz znamend, ze lidr musi byt schopen
reagovat na neocekavané situace a pfijmout opatieni, v ptipad¢, Ze tkoly se nedafi plnit
podle planu a vznikaji problémy. Transformacni typ vedeni upfednostiiuje charisma lidra
a rozviji vizi. Vyzdvihuje také hrdost, respekt a viru. Poskytuje inspiraci, motivuje
prostfednictvim vysokych ocekavani a modeluje vhodné vzorce chovéani. Vénuje
pozornost a respekt jednotlivei. Tento typ vedeni poskytuje jednotlivei také intelektudlni
stimulace a vyzvy v podobé novych ndpadi a netradi¢nich ptistupli (Turner a Miiller,
2005). Jednim z nejdualezitéjSich a dodnes Siroce vyuzivanym nastrojem této Skoly je
Basstiv Multifactor Leadership Questionare (MLQ). Jedna se o vice faktorovy dotaznik,
ktery je zaméfen na testovani transakéniho, transformacniho a netransakéniho Laissez-
faire stylu vedeni. Laissez-fair styl je charakteristicky tim, Ze jeho zastanci nechavaji

vécem volny prabeh (Bass, 1990).
4.7.5 Emocionalné inteligen¢ni $kola

Tato Skola dosdhla své nejvyssi popularity v obdobi konce devadesatych let dvacatého
stoleti. Dle této Skoly je velmi dulezitym aspektem emocionélni inteligence, ktera ma
velky dopad na uspéS$nost lidra a vykon jeho teamu, dokonce vétsi nez jeho intelektualni
schopnosti. Byly definovany ¢tyii emocionélni dimenze, ze kterych pozdéji vzniklo Sest

styli vedeni (Turner a Miiller, 2005). Jedna se o tyto styly:
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e Visionarstvi

e Koucovani

e Partnerstvi

e Demokracie

e Urcovani tempa

e Rozkazovani

Prvni ¢tyfi z téchto stylti podporuji soulad a vykon tymu a za vhodnych okolnosti vedou
k lepsim vysledkt. Posledni dva typy podporuji spiSe nesoulad a disharmonii v tymu a
musi byt tedy vyuzivany s velkou opatrnosti (Goleman a kol., 2006). Goleman, Boyatzis
a McKee, stejné jako jini autofi prokazali jasnou korelaci mezi emocni inteligenci a styly

vedeni manazeru a pii plnéni svych organizaci
4.7.6 Kompetencni §kola

Od devadesatych let dvacatého stoleti byl kladen diraz na identifikaci klicovych
kompetenci efektivniho lidra. Tento pfistup je navratem zpét ke Skole vlastnosti, protoze
zde stale plati predpoklad, ze lidr mtize potiebné kompetence ziskat a nemusi se jako lidr
narodit. Riizné kombinace kompetenci tak mohou vést k riznym styliim vedeni. Proto pii
volbé transformacniho ¢i transakéniho lidra vzdy zaleZi na mife komplexity a danych

okolnostech (Turner a Miiller, 2005).
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5 II. Prakticka cast prace

5.1 Zjisténi urovné behavioralnich kompetenci projektovych manaZeru

Vv praxi

Prakticka cast této prace se bude zabyvat zjiSténim urovné behavioralnich kompetenci
vybranych projektovych manazeri z nékolika oblasti projektového managementu.
Vyzkum byl proveden pomoci dotaznikového Setfeni. Dotaznik byl sestaven na zdkladé
elementu behavioralnich kompetenci dle ICB v3.1. Vyzkum je zaméfen na vnimani
behavioralnich kompetenci projektovymi manazery a jejich vyuziti v praxi. Ziskana data
budou analyzovdna a vyhodnocena. Dle ziskanych vysledki budou navrzeny mozné

postupy na zvyseni urovné vnimani a vyuzivani behavioralnich kompetenci.
5.2 Cile vyzkumu

Hlavnim cilem tohoto vyzkumu je zméfit uroven behavioralnich kompetenci
projektovych manazerii a zjistit, jakym zptisobem jsou tyto kompetence dulezité pro
uspésné fizeni projektii. Dal§im cilem vyzkumu je zodpovézeni vyzkumnych otézek,

které budou stanoveny.
5.3 Predmét a objekt vyzkumu

Piedmétem vyzkumu jsou behavioralni kompetence definované dle ICB v3.1. Objektem
vyzkumu je soubor vybranych projektovych manazerti z nékolika spole¢nosti ptisobicich

v Jihomoravském kraji.
5.4 Vyzkumné otazky

1. Jaka je troven behavioralnich kompetenci projektovych manazeri v praxi?

2. Které behavioralni kompetence ovladaji projektovi manazeti 1épe a které hiife?
5.5 Vyzkumné nastroje

Jako hlavni vyzkumny nastroj byl zvolen dotaznik s nazvem Behaviordlni kompetence
projektového manazera. Jedna se o nastroj, prevzaty z ICB v3.1 v kombinaci., ktery byl

upraven tak, aby vyhovél vyzkumnym pottebam této prace. V ramci projektového fizeni
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se jednd o odborny odhad projektového manazera ohledné miry pouziti kompetenci a
souvisejicich dovednosti pfi realizaci projektu. Dotaznik je anonymni a sklada se ze tii
¢asti, které dohromady tvoii 29 otdzek. Prvni ¢ast obsahuje 4 otazky, které slouzi ke
zjisténi zakladnich statistickych tidaji respondenti a dalSich dopliujicich informaci.
Druhé ¢ast dotazniku obsahuje 10 otazek, které jsou zaméteny na vybrané behavioralni
kompetence, kde respondent vybere pouze jednu z nabizenych odpovédi. Tieti Cast
dotazniku obsahuje 15 sebehodnoticich otazek, které slouzi k hodnoceni twrovné
jednotlivych behavioralnich kompetenci. V této sekci projektovy manazer vypliuje
tabulku podle urovné kompetence (0 — 6), kde 0 znamena velmi nizkou ¢i zadnou uroven

kompetenci a 6 znamena nejvyssi troven kompetenci, viz tabulka 2 nize.

Tabulka 2 - Hodnoty vyuzitych kompetenci

Hodnoty Vyuzité kompetence

Velmi nizké - 0 Projektovy manazer neni pro realizaci projektu kompetentni osobou.

Projektovy manazer elementy kompetenci zna a dokaze predstavit a
Nizké 1 a2 vysvétlit znama kritéria tohoto elementu. Do ur¢ité miry danou
kompetenci vyuzil pii fizeni projektu v jedné ¢i vice fazich projektu.

Projektovy manazer vykazuje slusnou tiroven znalosti a dokdze
rozpoznat a pouzit patfi¢na kritéria i zkontrolovat jejich vysledky.
Sti‘edni 3 a 4 Projektovy manazer své znalosti dokazal pouzit Gspésné v piiblizné
poloving ptipadl. Projektovy manazer ma zkuSenosti s vyuZzitim
nastroji jednotlivych kompetenci a ma o nich dobré povédomi.

Projektovy manazer svoji ulohu podrobn¢ zna a je schopen relevantni
kritéria hodnotit, vytvaiet a integrovat. Dokaze interpretovat a
Vysoké 5 a6 hodnotit vysledky. Projektovy manazer ma rozsahlé zkusSenosti v
jednotlivych oblastech a v priibéhu realizace projektu ve vétsing
pripadd kompetence a souvisejici nastroje spravné pouzival.

Zdroj: Vlastni zpracovani dle ICB v3.1.

Dotaznik byl vzhledem k velmi vysoké Casové vytizenosti projektovych manazert
upraven tak, aby jeho vyplnéni bylo co nejjednodussi a ¢asové méné narocné. Dotaznik
byl pifeveden do elektronické podoby prostfednictvim nastroje Google Forms, ktery
nabizi Sirokou $kalu moZznosti pro realizace prizkumti, anket ¢i dotaznikli. Respondentim
byl takto zpracovany dotaznik doru¢en emailem a prostrednictvim ptimého odkazu, ktery

byl distribuovan pies chytry telefon online. Vyjimku tvofily bankovni instituce, kde byl
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dotaznik preddn manazeriim osobn¢ a v tisténé podobé, protoze interni pocitacovy systém
neumoziuje jeho uzivatelim otevieni nezndmé interaktivni pfilohy kvuli vysokému
stupni zabezpeceni. Néktera data byla tedy zaznamenéna v tisténé podob¢ a do Google

Forms byla zadana manualn¢.
5.6 Soubor respondenti

Respondenti nebyli vybrani nahodné, ale jednalo se vyhradné o projektové manazery,
ktefi se aktivné vénuji projektovému managementu v oblastech Skolstvi, strojirenstvi,
informac¢nich technologiich, bankovnictvi, piekladatelstvi, sluzeb, vyzkumu a
potravinaistvi. Vzhledem k anonymité respondentii v praci nebudou uvedeny jejich
jména ani nazvy spolecnosti, pro které pracuji. Bylo osloveno 53 projektovych manazert

a manazerek, Z tohoto po¢tu se vyzkumu zucastnilo 39 z nich.
5.7 Casovy pritbéh vyzkumu a analyza dat

Prvni vyzkumné prace zacaly koncem druhé poloviny roku 2016. Data byla sbirana od
09. 01. 2017 — 24. 03. 2017. Déle béhem mésicti bfezna a dubna 2017 prob¢hlo tiidéni
dat a uspotadani odpovédi do jednoho formatu. Po dokonceni sbéru dat byla data dle
druhu rozdélena do tabulek a grafti a byla dle parametrii dotazniku vyhodnocena a
okomentovana. Na zaklad¢ dosazenych vysledki bylo mozné odpoveédét na stanovené

vyzkumné otazky, diskutovat tyto vysledky a navrhnout mozna doporuceni.

6 Vlastni vyzkum

V této casti prace bude nésledovat analyza behavioralnich kompetenci projektovych
manazer dle ICB v3.1 na zéklad¢ ziskanych vysledki z dotazniku Behavioralni
kompetence projektového manazera. Vyzkum bude rozdélen do nékolika casti dle

jednotlivych sekci, ze kterych se dotaznik sklada.
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6.1 Popis vzorku respondentii
6.1.1 Pohlavi respondenti

Osloveno bylo celkem 53 respondentii. Dotaznik vyplnilo celkem 39 z nich. Jednalo se o
8 zen, které tvorily 20,5 % vyzkumného vzorku a 31 muzi, ktefi tvofili 79,5 %

vyzkumného vzorku, jak je mozné vypozorovat z grafu ¢. 1 nize.

Graf 1- Pohlavi respondenti

& NuZ
® Zena

Zdroj: Vlastni zpracovani
6.1.2 Vék respondentii

Co se tyce veéku respondentti, bylo stanoveno 5 vékovych kategorii:

1) do 26 let
2) 27-35let
3) 36— 45 let
4) 4655 let

5) 56 let a vice

Jak je mozné vidét v grafu €. 2 nejCasteji zastoupenou vékovou skupinou je skupina 27 —
35 let. Do této skupiny se zatadilo 20 respondentd, tedy 51,3 %, coZ je vice nez polovina
z celkového vzorku. D4 se predpokladat, ze k této skutecnosti doslo diky osloveni mladsi
skupiny respondentli, vzhledem k dostupnym kontaktim a velké vytiZenosti senior
manazerd, ktefi spadaji zpravidla do vysSich veékovych kategorii. Druhou nejvice

zastoupenou skupinu tvofi respondenti ve véku do 26 let. Jedna se o 16 respondentil, kteti
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tvoii 41 % z celkového poctu, coz znamend, ze 91,3 % z celkového poctu respondentii
bylo mladsich 35 let. Do tfeti skupiny spadaji respondenti ve véku od 36 do 45 let v poctu
3 atvori tak 7,7 % z celkového poctu. Do zbylych dvou skupin 46 — 55 let a 56 a vice let
se nezaradil ani jeden respondent. Tyto vékové skupiny tedy nebyly ve vyzkumu
zastoupeny vubec, coz do jisté miry potvrzuje predchozi tvrzeni o Casové vytizenosti a

nedostupnosti kontaktl z fad senior managementu.

Graf 2 - VEk respondenti

@ do 26 let
® 27-35et
36 -45 |et
@ 46-55 et
@ 56 letavice

Zdroj: Vlastni zpracovani
6.1.3 Oblast projektového managementu

Projektovi manazefi byli dale dotazovani na obor, ve kterém projektovy management v
praxi vykonavaji. Bylo jim nabidnuto nékolik uzavienych odpovédi a jedna oteviena
moznost v piipadé, ze jejich specializace v nabidce chybéla. Jak ukazuje graf ¢. 3 nize,
nejvice zastoupena bude v tomto vyzkumu oblast ostatni, kterou tvoii 16 respondentd,
tedy 41 % z celkového poctu. Konkrétné se jedna o 1 projektovou manazerku z oblasti
lokalizace, 2 projektové manazery z oblasti odpadového hospodaistvi, 2 projektové
manazery zoblasti vyzkumu, 4 projektové manaZery z oblasti piekladatelstvi, 1
projektového manazera z oblasti hotelnictvi, 1 projektového manazera z oblasti
potravinafstvi, 1 projektového manazera z oblasti pozemniho stavitelstvi a 4 projektové
manazery z oblasti strojirenstvi. Druhou nejvice zastoupenou skupinu s 12ti respondenty
tvoii oblast informacni technologie (1T) s 30,8 % z celkového poctu. Na tfetim sdileném

misté se nachazi projektovi manazefi z oblasti skolstvi a strojirenstvi. Oblasti strojirenstvi
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i Skolstvi zastupuji ve vyzkumu 4 respondenti, tedy 10,3 % z celku, coz dohromady tvofi
8 respondentt a 20,6 % z celkového poétu. Ctvrtou skupinu tvoii 3 respondenti z oblasti

bankovnictvi, kteti zaujimaji 7,7 % z celkového poctu.

Graf 3 — Oblast projektového managementu respondenti

eIT

@ Stavebnictvi
Bankovnictyi

@ Skolstvi

@ Strojirenstyi

@ Ostatni

Zdroj: Vlastni zpracovani
6.1.4 Délka praxe

Respondenti byli dale dotazani, jak dlouho se zabyvaji projektovym managementem, a

jejich odpovédi byly rozfazeny do nésledujicich ¢tyt intervalt délky praxe:

1) do 1 roku
2) 2-3roky
3) 4-6let

4) 7avice let

Téméf polovina, tedy 17 respondentli se zabyva projektovym managementem méné nez
jeden rok a tvoii tak 43,6 % z celkového poctu dotazovanych. Jednd se pievazné o
juniorské pozice, coz ptidava tomuto vyzkumu na vyznamu, protoze dosaZené vysledky
a naslednd zpétna vazba by mohla byt manaZerim ndpomocna v jejich osobnim rozvoji
v zacatcich jejich kariéry. Druhou nejvice zastoupenou skupinou jsou projektovi
manazeti s délkou praxe 2 — 3 roky. Je jich 10 a tvoii tak 25,6 % z celkového poctu.
ZkusengjSich respondentii s délkou praxe 4 — 6 let je 8 a tvoii tak 20,5 % z celku.

V posledni skupiné€ s nejvétsi délkou praxe 7 a vice let se nachdzi 4 respondenti tvofici
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10,3 % z celkového poctu dotazovanych. V ptipadé délky praxe budou v tomto vyzkumu

tedy zastoupeny vSechny stanovené skupiny, jak je mozné vidé€t i na grafu €. 4 nize.

Graf 4 - Délka praxe
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Zdroj: Vlastni zpracovani
6.2 Aplikace behavioralnich kompetenci v praxi

V nasledujici sekei byli respondenti dale dotdzani na jejich vlastni uroven behavioralnich
kompetenci. V této sekci dojde k propojeni vysledkl ze sebehodnotici stupnice s Grovni
kompetenci aplikovanych v praxi za podpory teoretickych informaci podle
IMPA Competence Baseline v 3.1. V prvé fadé bylo nutné zjistit, zda respondenti tusi, Co
se za pojmem behavioralni kompetence vibec skryva. Vétsina respondentt, piesnéji 30
z nich, v procentualnim zastoupeni 76,9 % se s timto pojmem jiz béhem studia ¢i praxe
setkala. Pro 23,1 % respondenti, byl tento pojem zatim neznamy. Coz znamena, ze 9
projektovych manazert tedy viibec nevédélo, co tento pojem znamena a doposud se s nim
béhem studia ani praxe nesetkalo, jak je mozné vypozorovat z grafu ¢. 5. Pfesto je mozné
predpokladat, Ze jedinci, ktefi tento pojem zatim neslySeli, se i ptes tento fakt béhem své
praxe ¢i studia stémito kompetencemi jiz setkali, pouze je nedokazali piesné

identifikovat.
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Graf 5 - Znalost pojmu behavioralni kompetence

@ Ano
@ Ne

Zdroj: Vlastni zpracovani

6.2.1 Vudcovstvi

Styl vedeni a jeho vhodna aplikace negarantuje jednoznaény uspéch, ale jeho absence ¢i
Spatny zpusob ¢asto vede v projektu k selhani. Bez dobrého vedeni tedy nelze oc¢ekavat
dobré a udrzitelné vysledky. Pod vedenim, ¢ili viidcovstvim budeme rozumét ¢innosti,
které primarné€ ovliviiuji emociondlni a duchovni stranku ¢lovéka. Vedeni se dotyka témat
koucovani, delegovani, zpétna vazba, pfirozend autorita, moc, uznani apod. (Dolezal a
kol., 2012). Respondenti byli dotazani, jak tuto kompetenci vnimaji a méli ohodnotit sama

sebe na stupnici od 0 do 6, jak bylo jiZ objasnéno v kapitole 5.5 Vyzkumné nastroje.

Tabulka 3 — Hodnoceni kompetence viidcovstvi

Hodnoceni Velmi nizké 0 Nizké 1 -2 Stredni 3 -4 Vysoké 5 - 6
Stupnice 0 - 6 0 1 2 3 4 5 6
Cetnost hodnot 0 2 7 13 14 2
Cetnost v % 0% 5,10% 17,90% | 33,30% | 35,90% 5,10%
Cetnost hodnot celkem 2 20 16
Cetnost v % celkem 5,10% 51,20% 41%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Jak je mozné vy¢ist z tabulky €. 3, vétSina respondentt v ptipadé této kompetence dosahla
pomérné¢ vysokych hodnot. Do kategorie s vysokym hodnocenim se zatradilo 41 %
z celkového poctu respondenttli, coZ znamend, ze tllohu vedeni tito manazefi velmi dobie
znaji a jsou schopni relevantni kritéria tvofit, hodnotit a integrovat. Tito respondenti maji
Vv oblasti vedeni nemalé zkuSenosti. Do stfedni kategorie se zatadilo 51,2 % z celkového

poctu respondentll, coz v tomto piipad¢ tvori vétSinu. Tito respondenti vykazuji stiedni
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urovei znalosti a jsou schopni rozpoznat v oblasti vedeni patii¢na kritéria. Tito projektovi
manazeil maji zkuSenosti s vyuzitim této kompetence a dokazou je aplikovat. 5,1 %
respondenti se zafadilo do kategorie s nizkou mirou hodnoceni. Tito manazefi jsou
schopni tuto kompetenci identifikovat, do ur¢ité miry je jiz v praxi vyuzili pouze v jedné
¢i nekolika fazich projektu. Do kategorie s nizkou urovni hodnot se zatadil pouze 1

respondent, ktery je v této oblasti nekompetentni, jak 1ze vypozorovat i z grafu €. 6.

Graf 6 - Vidcovstvi
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Zdroj: Vlastni zpracovani

V souvislosti s kompetenci vedeni byli respondenti dale dotazovani, jaky styl vedeni
preferuji. Jak je patrné z grafu €. 7, pouhé 2,6 % respondentd upiednostiiuje autokraticky
styl, ktery je zaloZen na vysoké aktivit¢ manaZera v jeho Cinnosti, ktery se soustfed’uje
predevsim na sviij nazor. Liberalni styl vedeni preferuje 38 % respondentt. Tento styl je
charakteristicky tim, ze manaZer pienechava odpovédnost na ostatnich, coz znamena, ze
jeho tym muze rozhodovat podle sebe. VétSina respondenti, tedy 59 % uplatiiuje
demokraticky styl. Tento styl se vyznacuje tim, Ze vedouci osoba je ve své pozici aktivni,

ale nechava si sdélit nazor ostatnich.
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Graf 7 - Styl vedeni
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Zdroj: Vlastni zpracovani
6.2.2 Zainteresovanost a motivace

Motivace je psychologicky proces, ktery aktivuje chovani jedince a ddva mu tcel a smér.
Je to jakési vnitini sila, kterd Zene jedince k uspokojeni a naplnéni jeho potieb. Pokud
chce manazer dosahnout toho, aby se nékdo néjak choval, je nutné vyvolat v ném v daném
okamziku dobry pocit z toho, Ze se tak chova, a $patny z toho, kdyby se tak nechoval
(Dolezal a kol., 2012).

Graf 8 - Hodnoceni kompetence zainteresovanost a motivace

Hodnoceni Velmi nizké 0 Nizké 1 -2 Stredni 3 -4 Vysoké 5 - 6
Stupnice 0-6 0 1 2 3 4 5 6
Cetnost hodnot 3 5 5 11 13 2
Cetnost v % 7,70% 12,80% | 12,80% [ 28,20% | 33,30% 5,10%
Cetnost hodnot celkem 8 16 15
Cetnost v % celkem 20,50% 41,00% 38,40%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Jak je mozné vidét v tabulce €. 8 vySe, 38,4 % respondentli dosahlo vysokého hodnoceni.
Tito manazefi jsou v oblasti motivace vysoce kompetentni. DokdZou motivovat sami
sebe, ale 1 ostatni a tyto dovednosti si jiz ovétili v fad€ projektl. Do stfedni kategorie se
zafadilo 41 % respondentd. Tito manazeii také vykazuji pfijatelnou uroven této
kompetence, ale nejsou pii jeji aplikaci Gspésni ve vSech pfipadech. Do kategorie

S nizkymi hodnotami se zatadilo 20,5 % respondenti, coz neni piili§ uspokojiva
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informace. Tito respondenti sice znaji elementy této kompetence, ale nejsou schopni je
spravné pouzivat. Jednotlivé procentudlni zastoupeni hodnoceni respondentii pro kazdou

Z hodnot na hodnotici stupnici lze vidét nize v grafu ¢. 9.

Graf 9 - Zainteresovanost a motivace
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Zdroj: Vlastni zpracovani

V souvislosti s touto kompetenci byli respondenti dale dotazani, zda jsou dobrymi ¢i
Spatnymi motivatory. Jak je patrné z grafu ¢. 10, vétSina respondentt, tedy 64,1 % je

pfesvédcena o tom, Ze jsou dobrymi motivatory, ale potfebuji na sob¢ pracovat.

Graf 10 - Schopnost motivovat

@ Ano, jsem dobry motivator

@ Ano, ale potfeboval bych se zlepsit
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@ Me, naopak lidi demotivuji

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Naopak 2,6 % respondentli, coz je vtomto piipadé pouze jeden respondent ma
S motivovanim sebe i ostatnich problémy. Zbylych 33,3 % se povazuje za dobré

motivatory, kteti zlepSovani schopnosti v této oblasti nepotiebuji.
6.2.3 Sebekontrola

Sebekontrola ¢i fizeni sebe sama predstavuje systematicky pfistup k zvladnuti
kazdodenni prace, ménicich se pozadavku a stresovych situaci. Pokud chce organizace
udrzet dlouhodoby, udrzitelny ¢i dokonce rostouci vyvoj, mél by na tuto kompetenci byt
kladen diraz nejen u projektovych manazeri, ale i u vsSech ¢lend tymu. Ziskat
sebekontrolu je mozné nékolika zpisoby, napiiklad je dobré urcit si osobni smér ¢i vizi,
zvySovat Uroveinl své osobni odolnosti vii¢i vliviim z vnéjsiho prostiedi a také zvySovat
miru adaptability vii¢i témto vlivim (Dolezal a kol., 2012). Pii hodnoceni kompetence
sebekontrola dosahli respondenti velmi dobrych vysledku, jak je mozné vidét v tabulce

¢. 4 nize.

Tabulka 4 - Hodnoceni kompetence sebekontrola

Hodnoceni Velmi nizké 0 Nizké 1 -2 Stredni 3 -4 Vysoké 5 - 6
Stupnice 0 - 6 0 1 2 3 4 5 6
Cetnost hodnot 0 1 1 3 14 12 7
Cetnost v % 0,00% 2,60% 2,60% 7,90% | 36,80% | 31,60% | 18,40%
Cetnost hodnot celkem 0 2 17 19
Cetnost v % celkem 0,00% 5,20% 44,70% 50,00%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Kompetenci sebekontrola hodnotilo pouze 38 respondentl. Jeden respondent se k této
kompetenci nevyjadiil. Polovina respondenti, tedy 50 % z celkového poctu se zaradila
do Kkategorie svysokou urovni kompetence. Z ¢ehoz vyplyva, ze jejich turoven
schopnosti sebetizeni, fizeni Casu, prace ve stresu, prace v tymu a stanoveni priorit jsou
na vysoké urovni. Tito respondenti maji zna¢né zkuSenosti z této oblasti a jsou schopni
jednotlivé prvky této kompetence identifikovat a prakticky vyuzivat. Bezmala celd druha
polovina z celkového pocétu respondentii dosahla také dobrych vysledkt, 44,7 %
respondentl se zatadilo do kategorie stiedni irovné kompetenci. Tito jedinci jsou také
schopni se dobie vyrovnavat s psychickym tlakem, ale pokud tento tlak trva ptilis dlouho,
dostavi se u nich stres o néco diive nez v 1épe hodnocené kategorii. Jejich ptizplsobivost

k rychle ménicimu se prostiedi bude horsi. Do kategorie s nizkou tirovni této kompetence
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se zafadilo pouze 5,2 % respondentt. Tito respondenti nejsou zatim schopni presné
identifikovat jednotlivé elementy této kompetence a maji znacné problémy se zvladanim
stresu a s nestabilnim prostfedim. Jednou z pifi¢in mize byt dlouhodobé nedostate¢né
smétovani vlastnich cill a strategii. Do skupiny s velmi nizkou trovni této kompetence

se nezaradil ani jeden respondent, jak je také mozné vypozorovat z grafu ¢. 11 nize.

Graf 11 - Sebekontrola
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V souvislosti s kompetenci sebeovladani byli respondenti dale dotazani na jeden

z element této kompetence. Jedna se o zvladani stresu.

Graf 12 - Zvladani stresu
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Zdroj: Vlastni zpracovani
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Jak je mozné vypozorovat z grafu ¢. 12 vySe, az 41 % respondentl stres ovliviiuje, ale
tento tlak u nich zplisobuje dosahovani lepSich vysledkli. Na 35,9 % respondentil stres
ptiliS nepisobi a zvladaji ho dobie. Stres snési Spatné 17,1 % respondenttl, ale snazi se
S timto problémem pracovat a zlepSovat se. Zbylych 5,1 % respondentli stres snasi velmi

Spatné a zatim tento problém nijak nefesi.
6.2.4 Asertivita

Asertivitu lze definovat jako schopnost prezentovat své nazory s piesvédCivosti a
autoritou. Je to jedna ze schopnosti, diky které je projektovy manazer schopen efektivné
komunikovat se svym tymem a zainteresovanymi stranami, tak aby vSechna jeho
rozhodnuti byla vykonana s jasnym védomim jejich disledki. To znamena, Ze asertivita
pomaha projektovému manazerovi k udrzeni jeho nazord a rozhodnuti tak, aby nedoslo
k ovlivnéni ¢i manipulaci manazera jinymi stranami. Jednim z elementt této kompetence
je také presvédcivost, coz je schopnost dosdhnout dohody o spolecnych cilech
prostfednictvim diskuze ¢i za pouziti padnych argumenti (Dolezal a kol., 2012).
Respondenti v této kompetenci dosahli uspokojivych vysledkl, protoze zadny
z respondentii se nezaradil do oblasti s nejniz§im hodnocenim 0 a 1, jak je mozné vidét

V tabulce ¢. 5 nize.

Tabulka 5 - Hodnoceni kompetence asertivita

Hodnoceni Velmi nizké 0 Nizké 1 -2 Stredni 3 -4 Vysoké 5 - 6
Stupnice 0 - 6 0 1 2 3 4 5 6
Cetnost hodnot 0 0 3 8 8 15 5
Cetnost v % 0,00% 0,00% 7,70% 20,50% | 20,50% | 38,50% | 12,80%
Cetnost hodnot celkem 0 3 16 20
Cetnost v % celkem 0,00% 7,70% 41,00% 51,30%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Vétsina, tedy 51,3 % respondenti se zafadila do kategorie s vysokou trovni hodnot
kompetence. To znamend, Ze tito respondenti jsou velmi piesvédcivi, autoritativni a
disponuji kvalitnimi diplomatickymi dovednostmi. Tito jedinci by méli byt také schopni
vyjadfovat nesouhlas a fikat NE. Neméli by se bat pozadat o laskavost a vznaset své
opravnéné pozadavky. Do skupiny se stfedni trovni hodnot této kompetence se zatradilo
41% respondentil. Tito jedinci jsou také schopni vyuZzivat stéZejnich schopnosti této

kompetence, ale v nékterych z elementii si zatim nejsou Uplné jisti. Muze se jednat o
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schopnost kladného ¢i zaporného vyjadfovani emoci ¢i schopnost zacinat a udrzovat
konverzaci. Jak je mozné vypozorovat i z grafu ¢. 13, do skupiny s nizkym hodnocenim
se zafadilo 7,7 % respondentti. Tito respondenti do ur¢ité miry asertivitu v projektu
vyuzili, ale nejsou si svymi schopnostmi prilis jisti a jednotlivé kritéria kompetence jim

také nejsou pfili§ znama.
Graf 13 - Asertivita
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6.2.5 Uvolnéni

Jedna se o schopnost jedince uvolnit napéti pfi nervovém vypéti v nesnadnych situacich.
Snizeni napéti je dulezité, pokud chceme se zainteresovanymi stranami udrzovat
uspesnou komunikaci a spolupraci. Déle se také jedna o schopnost Cerpat energii pro sebe
¢1 dodavat energii dal$im ¢leniim tymu, protoze po naro¢ném ukolu ¢i projektu je nutné,
aby umél projektovy manaZer relaxovat a dohlédl na to, aby spravné relaxoval i jeho tym.
Vyznamnym zdrojem napéti Cloveka je stres. V projektu velmi casto dochazi ke
stresovym situacim, pii kterych vyjdou na povrch negativni emoce a vznikaji spory.
Projektovy manazer musi tyto situace feSit proaktivné a pii pldnovani se je snazit
predvidat (Dolezal a kol.,, 2012). Vtabulce ¢. 6 nize je mozné vidét, Ze pfii

hodnoceni kompetence uvolnéni se respondenti zatfadili do vyssSich hodnoticich skupin.
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Hodnotilo pouze 38 respondenttl, jeden respondent tuto kompetenci ve svém hodnoceni

vynechal.

Tabulka 6 - Hodnoceni kompetence uvolnéni

Hodnoceni Velmi nizké 0 Nizké 1 -2 Stredni 3 - 4 Vysoké 5 - 6
Stupnice 0 - 6 0 1 2 3 4 5 6
Cetnost hodnot 0 4 8 11 9 6
Cetnost v % 0,00% 10,50% | 21,10% | 28,90% | 23,70% | 15,80%
Cetnost hodnot celkem 4 19 15
Cetnost v % celkem 10,50% 50,00% 39,50%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Jak je patrné z tabulky €. 6, nejvice respondentil se zatradilo do kategorie stfedni trovné
kompetenci. Jedna se o 50 % respondentu. Tito respondenti jsou schopni nejenom dobie
relaxovat, ale dokazi také odhalit napéti ¢i vycerpani tymu. Jsou proaktivni, hledaji
pri¢iny vycCerpani a snazi se je odstraniovat. Respondenti spadajicich do kategorie
s vysokym hodnocenim je 39,5 %. Tito respondenti vykazuji vysoké schopnosti snizeni
unavy a relaxace. Jsou schopni se velmi dobie koncentrovat, udrzovat pozornost a byt
vnimavi. Zbylych 10,5 % respondentt se zatadilo do kategorie s nizkou Grovni schopnosti
Vv této kompetenci. Jsou schopni relaxovat, ale ne dostate¢né, a jejich odolnost vici stresu

je nizsi nez u predchozich dvou skupin, jak je mozné vidét i v grafu ¢. 14 nize.
Graf 14 - Uvolnéni
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Tuto skutecnost potvrzuje i graf ¢. 15 nize, kde byli respondenti dotazovani, zda jsou

schopni spravné relaxovat.

Graf 15 - Schopnost relaxovat
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Zdroj: Vlastni zpracovani

VétSina respondentt, tedy 46 % je presvédcena o tom, Ze spravné relaxovat dokaze.
Respondentd, kteti relaxovat dokazi, ale nejsou uplné presvédceni, jestli to délaji spravné,
je 21 %. Problémy s uvolnénim a relaxaci ma celych 17,9 % respondentti. Zbylych 33 %
ma s odpocinkem problémy a dobfe relaxovat neumi, coZ neni pfili§ uspokojiva

skute¢nost.
6.2.6 Otevrienost

Otevienost 1ze definovat jako schopnost pfimét ¢i pfesveédcit ostatni o tom, Ze vyjadieni
jejich zajma, obav a nazort k véci je vitano. Toto jednéni by mélo byt projektu prospésné.
Otevienost slouzi k ziskani ptinosu znalosti a zkuSenosti druhych. Projektovy manazer
pracuje s odborniky z riznych oblasti a otevienost je v této souvislost nezbytna, protoze
tito odbornici maji Vv jejich specializaci rozsahlejsi znalosti, nez projektovy manazer,
ktery je od nich musi spravnym zplsobem ziskat a aplikovat je v projektu. Existuje
nekolik ptistupli otevienosti, mezi kterymi si manazer najde ten, ktery vyhovuje jemu 1
potiebam prave feSeného projektu. Manazer musi informace nejenom piijimat, ale i sdilet.
Za normalni zplisob sdileni se povazuje sdileni vSech dostupnych informaci, kromé téch
davérnych a tajnych. Manazer projektu musi byt otevieny také ve smyslu zamezeni

diskriminace na zaklad¢ véku, pohlavi, sexualni orientace, ndbozenstvi, kulturnich
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odlisnosti a handicapti (Dolezal a kol., 2012). Co se tyce této kompetence, respondenti se

v

zatadili spiSe do skupin s vyssi irovni hodnot, jak je mozné vycist z tabulky ¢. 7 nize.

Tabulka 7 - Hodnoceni kompetence Otevi‘enost

Hodnoceni Velmi nizké 0 Nizké 1 -2 Stredni 3 - 4 Vysoké 5 - 6
Stupnice 0 - 6 0 1 2 3 4 5 6
Cetnost hodnot 0 0 5 16 14 4
Cetnost v % 0,00% 0,00% 12,80% | 41,00% | 35,90% | 10,30%
Cetnost hodnot celkem 0 21 18
Cetnost v % celkem 0,00% 53,80% 46,20%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Vice nez polovina respondent, tedy 53,8 % doséhlo na hodnotici stupnici stfedni Grovné
hodnot kompetence. Tito jedinci jsou transparentni, dostupni a otevieni diskuzi a novym
faktim. Vytvafi kolem sebe pozitivni prostiedi a pratelskou atmosféru. Dokézi pfijimat a
zpracovavat nové informace a na zakladé nich vyjadfovat své nazory k diskutovanym
tématim. Do skupiny s vysokymi hodnotami této kompetence se zaradilo 46,2 %
respondentd, jak je mozné vidét i na grafu Cislo 16 nize. Tito projektovi manazefti aktivné
vytvareji prileZitosti, které v tymu podporuji otevienost, $ifi kolem sebe pozitivni ndladu
jak pfi praci na projektu, tak i mimo n¢j. Dokazou vytvotit piijemné pracovni prostredi,
Vv némz se ostatni neboji oteviené diskutovat a vyjadiovat se k véci. Do skupin nizsich

hodnoceni se nezatadil ani jeden respondent. Jak je moZné vidét i na grafu €. 16 niZe.

Graf 16 - Otevienost
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V souvislosti s touto kompetenci byli respondenti dale dotazani, zda jsou schopni se

oteviené¢ vyjadrovat a komunikovat s ostatnimi ¢leny tymu.

Graf 17 - Otevienost a komunikace
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Jak je patrné z grafu cCislo 16, vétSina respondentd, tedy 71,8 %, je toho nazoru, Ze
oteviené¢ a efektivné komunikovat pro né neni zadny problém, ale potiebovali by tento
element jeSté zlepSit. Pozitivni skutecnosti je, Ze 25,6 % respondentii se povaZuje za
nazorové oteviené a v komunikaci velmi zdatné. Zbylych 2,6 % respondenti ma

s komunikaci problémy.
6.2.7 Kreativita

Kreativita je schopnost myslet, jednat a zapojovat do téchto Cinnosti fantazii a
predstavivost. Manazer projektu by mél disponovat jistou mirou kreativity a m¢l by také
podnécovat kreativni prostiedi a zaznamenavat nové myslenky a napady. Kreativita je
Vv prubehu projektu vyzaduji ¢asto netradi¢ni feSeni. Miru zapojeni kreativity musi ovSem
projektovy manazer posoudit, protoze ne vzdy je premira Kreativity k uzitku. Existuje
celd fada metod, jak kreativitu zapojit do projektu. Jednou z nich mtze byt naptiklad
brainstorming. Pfi ném se setkaji ¢lenové projektového tymu, kdy kazdy z nich vysila
napady do prostoru bez zpétné vazby ¢i kritiky ostatnich. Kritika pfichézi az v zdvérecné
fazi spole¢né s vyhodnocenim (Dolezal a kol., 2012). V oblasti kreativity byli respondenti
dotazovani na arovei jejich emocni inteligence, podpory tvircich schopnosti, intuice a

predstavivosti.

54



Tabulka 8 - Hodnoceni kompetence kreativita

Hodnoceni Velmi nizké 0 Nizké 1 -2 Stredni 3 - 4 Vysoké 5 - 6
Stupnice 0 - 6 0 1 2 3 4 5 6
Cetnost hodnot 0 1 10 10 13 5
Cetnost v % 0,00% 2,60% 25,60% [ 25,60% | 33,30% | 12,80%
Cetnost hodnot celkem 1 20 18
Cetnost v % celkem 2,60% 51,20% 46,10%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Jak je mozné vypozorovat z tabulky c¢islo 8 vyse, nejvice respondentti dosahlo stifedni
urovné hodnot této kompetence, jedna se o 51,2 %. Tato skupina respondentt je schopna
rozpoznat situace, kde je zapotiebi vyuzit kreativni feSeni a kdy ne. Do skupiny s vysokou
urovni hodnot Vv této kompetenci se zatadilo 46,1 % respondentii. Tito projektovi
manazeti jsou stouto kompetenci podrobné sezndmeni a jsou schopni vyuzivat ji
Vv projektu ve vSech jeho fazich. Tito jedinci jsou schopni rozpoznat ty nejslibnéjsi napady
a zafadit je uspeSné do projektu, maji logické mysleni, které dokazi promitnout do
kreativniho mysleni. Do skupiny s nizkym hodnocenim spada 2,6 % respondenti, jak je
patrné z grafu ¢islo 18 nize. Jejich tvrci mysleni bude na nizsi urovni a patrné

nevyuzivaji naplno svou piedstavivost.
Graf 18 - Kreativita a tvirci schopnosti
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Respondenti byli dale dotazani, zda jsou otevieni kreativité a kreativnim metodam. Jak
lze vidét v grafu Cislo 19 nize, otevienost kreativité¢ jednoznaén€¢ dominuje. VéEtSina
respondenttl, tedy 82,1% je vici kreativité naprosto oteviend. 17,9 % respondenti je

kreativité otevieno taktéz, ale v nékterych ptipadech mohou mit vyhrady.

Graf 19 - Otevienost viici kreativité
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Zdroj: Vlastni zpracovani
6.2.8 Orientace na vysledky

Orientaci na vysledek lze definovat jako schopnost zaméfit pozornost na kli¢ové cile
projektu tak, abychom dosahli optimalnich vysledki pro vSechny zainteresované strany
v souladu se vSemi pravnimi normami a etickym kodexem. Projektovy manaZer musi
pfedem stanovené vysledky dodrZovat. ZvySené Usili musi této ¢innosti vénovat zejména
v obdobi zmén v projektu. Manazer projektu nedostava odménu nejenom za svou tvrdou
préci ¢i usili svého tymu, ale zejména za dosaZené vysledky a findlni produkt ¢i sluzbu,
kterou pteda zakaznikovi, proto je tato behavioralni kompetence tizce spojena s jeho
uspéchem (Dolezal a kol., 2012). Co se ty¢e hodnoceni této kompetence, ve srovnani
s predchozimi kompetencemi respondenti dosahli nepatrné horsich vysledki, jak je
mozné vidét v tabulce ¢islo 9 nize. Nejvice byla zastoupena skupina stiedni tirovné
dovednosti v této kompetenci. Do této skupiny se zatradila vice nez polovina respondentd,
piesné se jedna o 56,4 %. Tito respondenti budou schopni jasné definovat vysledky
projektu tak, jak jsou ocekavany zainteresovanymi stranami, a budou schopni je také

rozdélit do skupin podle jednotlivych zainteresovanych stran. Tito jedinci budou také
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umét jednoznaéné vyjadrit sva o¢ekavani a znaji jednotlivé elementy této kompetence,
jako je naptiklad stanoveni cili pomoci metody SMART, integrace pozadavk, fizeni

zmén a rizik apod.

Tabulka 9 - Hodnoceni kompetence orientace na vysledky

Hodnoceni Velmi nizké 0 Nizké 1 -2 Stredni 3 -4 Vysoké 5 - 6
Stupnice 0- 6 0 1 2 3 4 5 6
Cetnost hodnot 0 4 6 16 7 5
Cetnost v % 0,00% 10,30% | 15,40% | 41,00% | 17,90% | 12,80%
Cetnost hodnot celkem 4 22 12
Cetnost v % celkem 10,30% 56,40% 30,70%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Jak je mozné vypozorovat i z grafu ¢. 21 nize, druhou nejvice zastoupenou skupinou, jSou
jedinci s vysokou trovni schopnosti v této kompetenci, celkem se jedna o 30,7 %
respondentt, ktefi se hodnotili hodnotami 5 a 6. Tito respondenti ovladaji jednotlivé ¢asti
této kompetence. Jsou schopni kompetenci vyuzivat po celou dobu trvani projektu a

promitnou tyto schopnosti také do prace projektového tymu.

Graf 20 - Orientace na vysledky
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Respondenti s nizkym hodnocenim urovné znalosti této kompetence je 10,3 %. Tito

respondenti znaji jenom nékteré ¢asti této kompetence a dokazi je pouzivat ve vybranych
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fazich projektu. Hufe identifikuji potfeby zainteresovanych stran a s dosahovanim
pozadovanych cilli maji zatim potize. Do kategorie s velmi nizkou urovni znalosti této
kompetence se zaradil pouze jeden respondent, ktery je v této oblasti zatim velmi

nezkuseny a pravdépodobné pomérné neefektivni, coz souvisi s navazujici kompetenci.
6.2.9 Vykonnost

Vykonnost Ize definovat jako schopnost vyuzivani nékladi a Casu tak, Ze pfinaSeji
naplanované vystupy v souladu s océekavanim zainteresovanych stran. Vykonnost
znamena také to, Ze dostupné nastroje a metody pouzivané v projektu, jsou vyuzivany tim
nejefektivnéj$im zptsobem. Vykonost je jednou ze zakladnich komponent v projektovém
fizeni, zejména v oblasti prevence a feSeni problémil. Abychom dosahli maximalni
efektivnosti pii vykonavéani vSech cinnosti, je nutné je predem dobie definovat a
napléanovat. Aby bylo téchto naplanovanych vysledkli dosazeno, méla by byt vykonost
zatazena do kultury organizace a stat se tak jeji soucasti (Dolezal a kol., 2012). V otdzce
vykonnosti dosahli respondenti uspokojivych vysledkl. Jak je moZné vypozorovat
z tabulky ¢. 10. Vysoké urovné hodnot v této kompetenci dosahlo 43,6 % respondent.
Tato skupina respondent bude schopna aktivné vyhledavat nové procesy a zlepSovat ty
stavajici. Tito jedinci budou schopni velmi dobfe planovat ¢innosti a efektivné k nim
pfifazovat zdroje. Budou schopni dosahovat Gspory zdrojli bez vyrazného vlivu na jejich
kvalitu. Do stiedni kategorie se zatadilo 53,9 % respondentt, coz je v piipadé této
kompetence vétSina. Tito respondenti disponuji dobrymi schopnosti v oblasti planovani,
ale stale je zde prostor ke zlepSeni. Jsou schopni pomérné presné stanovit ndklady a

zlepSovat stavajici procesy.

Tabulka 10 - Hodnoceni kompetence vykonnost

Hodnoceni Velmi nizké 0 Nizké 1 -2 Stiedni 3 -4 Vysoké 5 - 6
Stupnice 0 - 6 0 1 2 3 4 5 6
Cetnost hodnot 0 0 1 6 15 14 3
Cetnost v % 0,00% 0,00% 2,60% 15,40% | 38,50% | 35,90% | 7,70%
Cetnost hodnot celkem 0 1 21 17
Cetnost v % celkem 0,00% 2,60% 53,90% 43,60%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Do kategorie s nizkym hodnocenim se zatfadil pouze jeden respondent a do kategorie

s velmi nizkym hodnocenim se nezatadil nikdo.
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Graf 21 - Vykonnost
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Jak je mozné vidét i v grafu €. 21 vySe, nejvice respondentil se na stupnici zatadilo mezi
hodnoty 4 a 5, coz znamend, Ze tuto kompetenci drtivd vétSina respondenti ovlada,
dokaze ji identifikovat a vyuzivat v praxi jeji jednotlivé ¢asti, mezi které patii napiiklad
efektivni vyuZiti ¢asu a zdrojl, eliminace neproduktivnich procest ¢i zvySovani energie.
Tito jednotlivei také umi pracovat s reZimem prace a odpoCinku a maji kvalitngjsi

Zivotospravu.
6.2.10 Diskuze

Diskuzi Ize definovat jako schopnost vést dialog, logicky argumentovat, naslouchat
nazorum ostatnich a reagovat vhodnou zpétnou vazbou. Déle se za timto pojmem skryva
také schopnost vnimat pohled na véc ostatnich, vyjednavat a spole¢né nachazet vhodna
feSeni. Jedna se vlastn€ o vyménu informaci a nazort tykajicich se projektu na zaklade
vzajemného respektu, etiky, strukturovaného logického mysleni analyzy faktt a dalSich
faktorti. Rozumna tivaha dava prostor k feSeni problému a vzniklych situaci, kde dojde
ke kladnému kone¢nému feSeni (Dolezal a kol., 2012). Jak je mozné vypozorovat
z tabulky ¢islo 11 nize, respondenti dosahli velmi dobrych vysledkill. Vice nez polovina
respondentt, tedy 51,3 % se zafadila do kategorie s vysokou urovni hodnot této

kompetence. To znamena, Ze tito respondenti velmi dobfe znaji zasady vedeni diskuzi,
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jsou dobrymi vedoucimi porad a ¢asto na sebe berou ulohy facilitatorti neboli moderatorti

diskuze.

Tabulka 11- Hodnoceni kompetence diskuze

Hodnoceni Velmi nizké 0 Nizké 1 -2 Stredni 3 -4 Vysoké 5 - 6
Stupnice 0 - 6 0 1 2 3 4 5 6
Cetnost hodnot 0 1 5 13 16 4
Cetnost v % 0,00% 2,60% 12,80% | 33,30% | 41,00% | 10,30%
Cetnost hodnot celkem 1 18 20
Cetnost v % celkem 2,60% 46,10% 51,30%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Témér cela druhd polovina respondent se zatadila do stfedni kategorie, presné se jedna
0 46,1 % respondentd. Tito respondenti jsou vybaveni také kvalitnimi schopnostmi
diskutovat a analyzovat kontext situace. Jsou schopni naslouchat argumentim, ale pfi
vedeni diskuzi jsou o néco méné aktivni. Diagnostika problémt a identifikace jejich
feSeni jim nedéld prili§ velké problémy. Do skupiny s nizkym hodnocenim se zatadil
pouze jeden respondent, ktery ma pravdépodobné problémy s vyjadfovanim a
argumentaci. Do skupiny s velmi nizkym hodnocenim se nezafadil zadny respondent, jak

je mozné vypozorovat i z grafu ¢islo 22 nize.

Graf 22 - Diskuze
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6.2.11 Vyjednavani

Vyjednavani lze definovat jako zpiisob, kterym mohou zainteresované strany fesit
neshody a nejasnosti tykajici se projektu ¢i programu tak, aby doslo k feSeni, které bude
piijatelné pro vSechny strany. Ovladnuti schopnosti vyjednavani maze projektovému
manazerovi velmi usnadnit jeho praci a mize mu pomoci vyhnout se moznym
konfliktim. Pfi vyjednavani je dilezité vnimat pozice vSech zucastnénych stran a byt si
védom jejich zajmu. Existuje nékolik moznych variant vysledku vyjednavani. Nejvice
zaddoucim vysledkem je varianta vitéz-vitéz. Tohoto vysledku ovSem neni mozné
dosédhnout vzdy, protoze v ptipadé politickych ¢i obchodnich jednédnich jeho dosazeni
neni ani technicky mozné. Proces vyjedndvani slouzi projektovému manaZerovi také
Kk udrzeni dobrych vztahi nejen se zainteresovanymi stranami, ale i v ramci projektového
tymu (Dolezal a kol., 2012). Tato kompetence uzce souvisi s piedeslou kompetenci
diskuze, v praxi dochazi k propojeni téchto kompetenci. Ov§em na rozdil od ptedchozi
kompetence se piekvapivé 12,8 % respondentil zafadilo do kategorie s nizkym
hodnocenim. Tito respondenti taktiky vyjednavani ptili§ neovladaji a jejich pozi¢ni

vyjednavani je na nizké urovni, jak je mozné vypozorovat z tabulky ¢islo 12 nize.

Tabulka 12 - Hodnoceni kompetence vyjednavani

Hodnoceni Velmi nizké 0 Nizké 1 -2 Stiedni 3 -4 Vysoké 5 - 6
Stupnice 0 - 6 0 1 2 3 4 5 6
Cetnost hodnot 0 3 2 6 14 8 6
Cetnost v % 0,00% 770% | 5,10% | 15,40% | 35,90% | 20,50% | 15,40%
Cetnost hodnot celkem 0 5 20 14
Cetnost v % celkem 0,00% 12,80% 51,30% 35,90%

Zdroj: Vlastni zpracovadni

Do kategorie se stfednim hodnocenim této kompetence se zatadilo 51,3 % respondentd,
coz je v tomto pripad¢ nejpocetnéji zastoupend kategorie. Tito respondenti ovladaji fec
téla, jsou velmi komunikativni a maji tendence byt viid¢imi typy. Jsou schopni piedem
rozhodovat o tom, jakého by chtéli dosdhnout vystupu a co je pro né piijatelnym
vysledkem vyjednavani. Do kategorie s vysokou trovni schopnosti v této kompetenci se
zatadilo 35,9 % respondentu. Tito respondenti disponuji vSemi potifebnymi vlastnostmi a
schopnostmi nutnymi k Gspé&$nému vyjednavani. Ovladaji vyjednavaci techniky, jsou

schopni skrze vyjednavani efektivné fesit problémy a dosahovat pozadovaného konsenzu
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ajsou si jisti ve vSech elementech této kompetence. Jedna se naptiklad o fe¢ téla, techniky
vyjednavani, feSeni situaci apod. Na hodnotici stupnici se do nulovych hodnot této
kompetence nezaradil ani jeden respondent, jak je mozné vypozorovat z grafu ¢islo 23

nize, coz je v ptipad¢ této kompetence uspokojiva informace.
Graf 23 - Vyjednavani

40,00%

35,90%
35,00%
30,00%

25,00%
20,50%

20,00%
15,40% 15,40%
15,00%
)
>0 10,00% 7,70%
5,10%
5,00%
0,00% l
0,00%
0 1 2 3 4 5 6

Hodnotici stupnice 0 - 6

Cetnost odpovédi v %

Zdroj: Vlastni zpracovani
6.2.12 Konflikty a krize

Tato kompetence Ize definovat jako zpusoby zvladani konfliktd a krizi, které mohou
vzniknout interné uvnitf tymu, ¢i externé mezi dodavateli ¢i zainteresovanymi stranami
projektu nebo programu. I pies veSkerou snahu projektovych manazeri 0 prevenci
konfliktd k nim stale dochazi, protoze v ptipadé, kdy spolupracuji dvé rizné strany c¢i
nékolik dalSich stran s rozdilnymi z&jmy, je pravdépodobné, Ze budou mit rtizné nazory
a odlisné pozadavky. Vzhledem k témto skute¢nostem je velmi dulezité jiz na zacatku
projektu stanovit postup, jakym budou konflikty feSeny. Mezi mozné zplsoby feSeni
konfliktl patii spoluprace, kompromis, prevence ¢i pouziti sily. Co se tyce krize, Ize ji
definovat jako obdobi zavaznych problému, které vznikly na zakladé konfliktd. Pokud
takova situace nastane, vyZaduje rychlé jednani a zkuSené posouzeni. Je tfeba definovat

scénafe a akce, které tuto krizi ukon¢i. Schopnost fidit konflikty a krize spo¢iva v rychlém
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jednani, zhodnoceni jejich pfi¢in a ziskani vhodnych informaci, které jsou pouzity pro

jejich feseni (Dolezal a kol., 2012).

Tabulka 13 - Hodnoceni kompetence konflikty a krize

Hodnoceni Velmi nizké 0 Nizké 1 -2 Stredni 3 -4 Vysoké 5 - 6
Stupnice 0 - 6 0 1 2 3 4 5 6
Cetnost hodnot 0 4 9 16 6 4
Cetnost v % 0,00% 10,30% | 23,00% | 41,00% | 15,40% | 10,30%
Cetnost hodnot celkem 4 25 10
Cetnost v % celkem 10,30% 64,00% 25,70%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z tabulky c¢islo 13 1ze vypozorovat, ze vétSina respondentd se v pfipadé hodnoceni této
kompetence zaradila do stfedni kategorie. Jedna se o 64 % respondentt. Tito jedinci jsou
pomérné schopnymi fesiteli konflikti. Budou schopni definovat pticiny konfliktu a urcit
varianty jeho feSeni. Jak je mozné vidét i v grafu cislo 24 nize, druhou nejvice
zastoupenou kategorii je kategorie s vysokou urovni hodnot schopnosti v této
kompetenci, jedna se o 25,7 % respondentt. Tito respondenti budou v oblasti feSeni
konfliktd a krizi velmi schopni. Disponuji vlastnostmi nezbytnymi k produktivnimu
feSeni konfliktl a krizi a v této problematice se velmi dobfe orientuji. SnaZi se také

konflikty predikovat uz v pocate¢nich fazich projetu.

Graf 24 - Konflikty a krize
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Do kategorie s nizkym hodnocenim se zatadilo 10,3 % respondentll, coZz znamena, ze
jejich schopnosti a znalosti v oblasti prevence a fizeni konfliktd, spolupraci a synergie

cvwr

kompetence se nezaradil ani jeden jedinec.
6.2.13 Spolehlivost

Spolehlivost Ize definovat jako schopnost dostat svym slibim. V praxi to znamena, ze
projektovy manazer dodrzi své slovo a doda produkt ¢i sluzbu v pozadované kvalit¢,
terminu a smluvenych nakladech tak, jak bylo pifedem dohodnuto. Byt spolehlivy
znamena mit divéru svého okoli diky dobfe odvedené praci a plnéni danych slibi.
Kompetence spolehlivosti zahrnuje elementy jako zodpovédnost, korektnost,
pfimocarost, rozhodnost ¢i sebediivéru. Z téchto elementii vyplyva, Ze na jedné strané je
dialezité vyhybat se chybam a na druhé stran¢ je otevienost a dislednost jednani. Tato
schopnost je zainteresovanymi stranami pozadovana a velmi cenéna. Spolehlivy
projektovy manaZer ma mnohem vétsi Sanci na Gspéch a dosazeni pozadovanych vystupti
jeho projektii je vice pravdépodobné (Dolezal a kol., 2012). Co se ty¢e hodnoceni této
kompetence, respondenti zde dosahli jednoho z nejvyssich hodnoceni tohoto vyzkumu,

jak je mozné vidét v tabulce 14 nize.

Tabulka 14 - Hodnoceni kompetence spolehlivost

Hodnoceni Velmi nizké 0 Nizké 1 -2 Stredni 3 -4 Vysoké 5 - 6
Stupnice 0-6 0 1 2 3 4 5 6
Cetnost hodnot 0 0 1 2 7 14 15
Cetnost v % 0,00% 0,00% | 2,60% | 5,10% 17,90% | 35,90% | 38,50%
Cetnost hodnot celkem 0 1 9 29
Cetnost v % celkem 0,00% 2,60% 23,00% 74,40%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Vysokych hodnot dosdhly téméi tfi Ctvrtiny dotazovanych. Jednd se o 74,4 %
respondentl. Tito respondenti budou velmi dobfe organizovani a budou ovladat spravné
postupy ¢asového rozhodovani. Budou sbirat informace mezi zainteresovanymi stranami
na formalni i neformalni trovni a hodnotit jejich spolehlivost. Tito jedinci se budou
vyznacovat kvalitnimi osobnostnimi rysy a budou v ostatnich budit davéru. Do stiedni

skupiny se zafadilo 23 % respondentl. Tito manaZeti budou také ovladat prvky této
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kompetence, ale jejich schopnosti budou na niz$i Grovni a bude zde jesté prostor na

zlepSeni.
Graf 25 - Spolehlivost
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Do skupiny s nizkym hodnocenim se zatradil pouze jeden respondent, ktery v oblastech
této kompetence bude mit jesté znacné rezervy. Jedna se o oblasti planovani, organizovani
a dosahovani cili, zodpovédnost ¢i rozhodnost. Do skupiny s velmi nizkym hodnocenim
této kompetence se nezafadil ani jeden respondent, jak je mozné vypozorovat i z grafu

¢islo 25 vyse.
6.2.14 Porozuméni hodnotam

Tato kompetence 1ze definovat jako schopnost vnimani ostatnich jedincii a chépani jejich
hodnot 1 kdyZ se mohou li$it od téch naSich. Jedna se také o schopnost vnimani skute¢né
vnitini kvality druhych, pochopeni jejich ndzorti a hodnotovych usudkii. Nejde jen o
pochopeni druhych, ale také o schopnost komunikace s nimi. ManaZer projektu ma své
vnitini hodnoty, které vyjadiuje pfi jednani s tymem ¢i zainteresovanymi stranami.
Diilezité nejsou jenom vnitini hodnoty samotného manazera, ale i hodnoty ostatnich lidi
a jeho organizace, kter¢ by mél manaZer pii jednéni a reprezentovani organizace
upiednostiiovat. Projektovy manazer, ktery dokéze porozumét hodnotdm ostatnich, stejné

tak rozdilu mezi lidmi ktefi se projektti i€astni, bude mnohem schopné;jsi a efektivnéjsi
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ve své praci nez manazer, kterému chybi porozuméni (Dolezal a kol., 2012). V otdzce
porozuméni hodnot dosahli respondenti kvalitnich vysledkt. Jak je mozné vypozorovat
z tabulky cislo 15 niZe, nejvice respondentl se zatadilo do kategorie s vysokou urovni

znalosti této kompetence. Jedna se o 56,4 % respondentil

Tabulka 15 - Hodnoceni kompetence porozuméni hodnotam

Hodnoceni Velmi nizké 0 Nizké 1 -2 Stredni 3 -4 Vysoké 5 - 6
Stupnice 0-6 0 1 2 3 4 5 6
Cetnost hodnot 0 2 3 12 17 5
Cetnost v % 0,00% 5,10% 7,70% | 30,80% | 43,60% | 12,80%
Cetnost hodnot celkem 2 15 22
Cetnost v % celkem 5,10% 38,50% 56,40%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tito respondenti se budou vyznacovat nejenom nadprimérnou schopnosti Vv oblasti
porozumeéni a chapani postoju ostatnich, ale budou schopni dobte identifikovat i svoje
hodnoty. Tito projektovi manazefi se budou vyznacovat velkou meérou tolerance
k ostatnim a budou také respektovat jejich hodnoty. Pfi diskuzi si budou védomi hodnot
ostatnich a budou je brat na zfetel. Do stfedni kategorie se zatadilo 38,5 % respondentt.
Tito respondenti dokazi také velmi dobte pracovat s hodnotami a jsou otevieni k jejich

objevovani. Jsou schopni tyto hodnoty identifikovat a poté propojit.

Graf 26 - Porozuméni hodnotam
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Do kategorie s nizkou tirovni hodnot této kompetence se zatadilo 5,1 % respondentt, jak
ukazuje i graf Cislo 26 vySe. Tito respondenti ovladaji pouze zakladni prvky této
kompetence, ale v oblastech, jako udrzovani vztahi, respekt, akceptovani a vnimani
nazoru a etickych standardd ostatnich je ¢eka jeSté dost prace. V oblasti kompetence
porozuméni hodnot byla respondentiim jest¢ polozena doplnujici otazka, ktera zkouma
uroven jejich tolerance. Respondenti byli dotazani na to, zda se povazuji za tolerantni, jak

ukazuje graf Cislo 27.

Graf 27 - Tolerance
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Vétsina respondentt, tedy 51,3 % je naprosto piesvédcena o tom, Ze jsou tolerantni a
43,6 % respondentd se povazuje za spiSe tolerantni. D4 se tedy pfedpokladat, Ze témet
vétSina respondentll je schopna porozumét hodnotdm a tolerovat chovéani ostatnich

jedinct.
6.2.15 Etika

Etiku 1ze definovat jako spoleCensky moralné piijatelné chovani jednotlivce, tedy Ze se
dany jedinec chova v souladu s dobrymi mravy. Etické chovani l1ze povazovat jako zaklad
vSech spolecenskych systémii. Co se tyCe zaméstnani, tyto etické standardy jsou Casto
pfesné definovany v zaméstnaneckych smlouvéach. Zahrnuji profesiondlni pravidla
chovani, které organizace od svych zaméstnancii pozaduji a ocekdvaji. V nékterych
organizacich mohou mit tyto pravidla i pravni zaklad. Projektovy manaZer musi zasady

etiky dodrzovat a umoznit ¢leniim projektového tymu aby mohli fungovat bez moralnich
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konflikth a ve spravnych vztazich jak uvnitf organizace, tak pifi jednani se
zainteresovanymi stranami a jinymi externimi subjekty. Spolecensko-kulturni rozdily se
velmi Casto objevuji pravé v etickych zasadach. V piipadé, kdy je projektovy manazer
takovymi kulturnimi rozdily obklopen, je nezbytné, aby si sam stanovil, zda je to pro ného
ptijatelné, ¢i zda bude nutné zvolit n¢jaké explicitni feSeni (Dolezal a kol., 2012). Co se
ty¢e hodnoceni, v kompetenci etika a kompetenci porozuméni hodnotdm doséahli
respondenti téch nejlepSich vysledku. Jak je mozné vypozorovat z tabulky ¢islo 16, do

kategorie s vysokou urovni hodnot této kompetence se zatradilo 79,5 %.

Tabulka 16 - Hodnoceni kompetence etika

Hodnoceni Velmi nizké 0 Nizké 1 -2 Stredni 3 -4 Vysoké 5 - 6
Stupnice 0-6 0 1 2 3 4 5 6
Cetnost hodnot 0 7 15 16
Cetnost v % 0,00% 17,90% | 38,50% | 41,00%
Cetnost hodnot celkem 7 31
Cetnost v % celkem 17,90% 79,50%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tito jedinci vyznavaji vysoké moralni a etické hodnoty. Dokézi rozliSovat vhodné priority
a jejich chovani je v souladu s etikou. Promitaji firemni kulturu do svych ¢innosti a
dodrzuji eticky kodex nejenom v projektech, ale i v osobnim zivoté. Tito projektovi
manazefi jsou schopni provadét predem kvalitni analyzu moznych neetickych situaci ¢i

navrht, které by mély negativni vliv na projekt.
Graf 28 - Etika
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Jak je mozné vypozorovat i z grafu cislo 28 vyse, druhou nejvice zastoupenou kategorii
je skupina respondenti Se stfedni trovni schopnosti v oblasti této kompetence, jedna se o
17,9 % respondentl. Tito respondenti se také vyznacuji vysokou mérou loajality a
dodrzovani moralnich norem. Jejich jednani bude transparentni a solidarni s dostatkem
respektu. Do skupiny s nizkym hodnocenim se zatadil pouze jeden respondent, ktery bude
Vv oblastech zasad slusného chovani, etického kodexu, spravedinosti, loajality ¢i diavéry

Vv této kompetenci zaostavat.
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7 Diskuze

Hlavnim cilem této prace bylo zjistit iroven behaviordlnich kompetenci projektovych
manazerd  pomoci dotaznikového Setieni. Na zakladé¢ tohoto vyzkumu doslo
k vyhodnoceni dosazenych urovni behavioralnich kompetenci projektovych manazeri a
k naslednému navrhu moznych krokt, které by mohly vést ke zvySeni jejich tirovné.
Setieni se zacastnilo 39 projektovych manaZerii z riznych oblasti projektového fizen.
Jedna se o oblast Skolstvi, strojirenstvi, informacnich technologii, bankovnictvi,
ptekladatelstvi, sluzeb, vyzkumu a potravinafstvi. Je pravdépodobné, Ze v kazdém
z téchto obortt budou projektovi manazeti vyuzivat jiné kombinace behavioralnich
kompetenci. Soubor dotazovanych respondentt si vedl v tomto Setfeni dobie. VéEtSina
respondentl tématiku behavioralnich kompetenci znala a na hodnotici stupnici se
hodnotila pomé&mé vysokymi hodnotami. Lze fici, Ze osloveni respondenti maji ve
zkoumanych oblastech kvalitni vybavu. Tato skute¢nost je do jisté miry piekvapiva,
protoze vétSina respondentli se pohybuje v praxi 1 rok ¢i méné, coz nds mohlo vést
Kk o¢ekavani horsich vysledkd, vzhledem k délce jejich praktickych zkusenosti. Co se tyka
jednotlivych kompetenci, nejvyssich vysledkt dosahli respondenti u kompetenci etika,
spolehlivost a diskuze. Naopak v porovnani s ptedchozimi vysokymi hodnotami doséahli
respondenti slabsich vysledktl v kompetencich zainteresovanost a motivace, orientace na
vysledky a vyjednavani a uvolnéni. V téchto oblastech potiebuji projektovi manazeti tedy
zlepseni. V oblasti zainteresovanosti a motivace je mozné respondentim doporudit, aby
st vice uvédomovali poZadavky vSech zainteresovanych stran a explicitné vyjadiovali
pozadavky, které uspokojit nejdou. Dalsim moZnym doporucenim je snaha o nalezeni co
nejvice z4jml zainteresovanych stran a ureni moZnych stimuld, které povedou
k uspéchu. Co se ty¢e kompetence motivace, je vhodné se snazit uvniti projektového
tymu 0 takovou kulturu, ktera povede K pozitivni naladé tymu a hrdosti tymu na projekt
¢i vysledky, kterych tym dosahuje. V oblasti orientace na vysledky 1ze dosahnout zlepSeni
Vv podobé¢ lepsi organizace a definovani pozadovanych cili. Je také mozné vysledky
rozdélit do skupin dle jednotlivych kritérii, naptiklad vysledky pro projektového
manazera, vysledky pro projektovy tym ¢i vysledky pro zainteresované strany, protoze

jednim zplsobem, jak je mozné dosahnout uspokojeni z dosazené¢ho vysledku, je
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pfekonani vlastniho i ciziho ocekéavani. Je také vhodné udrzovat neustaly kontakt se
zainteresovanymi stranami a po kazdém splnéni dil¢iho cile jim poskytovat zpétné
hodnoceni. VSechny ziskané poznatky je dobré zaznamenavat, protoze je mozné je
pozdéji jesté vylepsSit a vychazet z nich v dalSich projektech. Co se tyée dalsi, huie
hodnocené kompetence, tedy vyjednavani, jednim z doporuceni je Stanoveni strategie
vyjednavani. Je dobré uz predem védet, jakého vystupu chceme vyjedndvanim dosahnout
a jaka je minimalni akceptovana pozice. Pfi vyjednavani pomaha také soustfed’ovani
pozornosti na oblasti, ve kterych se da ofekavat mozna shoda. Je dobré postupovat
logickymi kroky, které¢ vyplyvaji z dosavadniho vyvoje vyjednavani tak, aby doslo k
€0 nejmensimu mnozstvi stietl. Podobné jako u ptedchozi kompetence je vhodné
dokumentovat veskeré ziskané poznatky za ucelem pouziti pfi dalSich podobnych
situacich. Co se tyka kompetence uvolnéni, této kompetenci by mél byt ptikladan zvyseny
diaraz, protoze premira napéti a Spatny zptisob odpocinku muiize velmi negativné piisobit
na dosazeni pozadovanych cili v projektu a muze zpusobit celkovou nepohodu
Vv projektovém tymu. Jako doporuceni ke zlepSeni lze povazovat proaktivni zplsob
hledani moznych zdroji napéti a pfi¢in vyCerpani. Mize se jednat pouze 0 jeden
problémovy ¢lanek ¢i jednu zasadni pti¢inu vycerpani, ktera mize mit fatalni nasledky.
V ptipad€ jiZz vzniklého problému je nutné jednat okamzité¢ a snazit se zmirnit jeho
nasledky. Za situace, kdy je mozné néjakym zptisobem zasahnout, pomuze také vytvoreni
planu, podle kterého se bude postupovat a stanovi se misto a forma, jakym zpisobem
projektovy manazer do problému zasédhne. Za ptedpokladu, Ze to podminky dovoluji, je
lepsi vybrat misto zasahu n€kde mimo pracovisté, napiiklad venkovni grilovani,
kolektivni sport ¢i jind zabavna aktivita. Zavedeni tradice podobnych akci vedoucich

K uvolnéni bude ur¢ité dobrym krokem, ktery povede ke snizeni napéti v tymu.

Mezi obecné prostfedky jak zlepSit uroven behaviordlnich kompetenci patii také
certifikace projektovych manazert. Problematika certifikaci jiz byla v praci rozebrana
v kapitole 4.5, kde je mozné nalézt jednotlivé nastroje a jejich charakteristiky. Pro
posileni behavioralnich kompetenci jsou vhodné certifikace IPMA, protoze IPMA
Individual Competence Baseline verze 4.0 je zaméten na rozvoj kompetenci projektovych
manazert, spiSe nez na technické dovednosti. Vyhodou tohoto programu je moznost
casti v Ceské republice, U Spole&nosti pro projektové fizeni, protoze nékteré programy

probihaji pouze v zahranici a jsou také mnohem nakladnéjsi. Oblibenymi certifikaénimi
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programy jsou také PRINCE2 a PMI. Dalsim vhodnym prostiedkem jak zlepsit troven
behaviordlnich kompetenci projektovych manazerti je absolvovani specializovanych
kurzii, které poskytuji naptiklad spolenosti Shine nebo Projectman, coz je jediny
agregator $koleni projektového fizeni v Ceské republice. V nabidce tohoto odborného
portalu skupiny DigiMates je mozné nalézt rizné vzdélavaci programy, které vedou
kvalitni $kolitelé. Tyto spolecnosti poradaji také konference a riizna setkani, zabyvajici
se problematikou projektového managementu. Hlavnim doporucenim je tedy aktivni
zajem o problematiku. Jedna se jak o Cetbu literatury z tohoto odvétvi, tak navstévy
podobnych konferenci a diskuznich akci, zamétenych na projektové fizeni. Existuji také
kurzy, zaméfené na jednotlivé kompetence, kde je cely kurz vénovan pouze jedné
kompetenci. Jedna se napiiklad o portal Edumenu, kde je mozné takova $koleni nalézt.
Aktudlné je v nabidce moZné najit tfeba péti modulovy program s nazvem Zensky
leadership. Probiha formou péti dvoudennich skoleni v Bratislavé. Cena tohoto programu
je 40 000 K¢. Muzeme zde nalézt i dalsi programy jako Vedeni pracovniho tymu, ktery
bude probihat v Plzni nebo program s nazvem Koucovaci piistup manazera naplanovany
na fijen 2017. Podobnych portalt existuje cela fada a jedinci se zdjmem o svij osobni

rozvoj maji urcité z ¢eho vybirat.
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8 Zavér

Cilem této diplomové prace bylo zjistit troveil behavioralnich kompetenci u vzorku
vybranych projektovych manazerii pomoci dotaznikového Setfeni, které bylo zaméfeno
na jednotlivé behavioralni kompetence stanovené organizaci International Project
Management Association v Competence Baseline v 3.1, kde je téchto kompetenci
stanoveno 15. Jedna se o kompetence vidcovstvi, zainteresovanost a motivace,
sebekontrola, asertivita, uvolnéni, otevienost, kreativita, orientace na vysledky,
vykonnost, diskuze, vyjednavani, konflikty a krize, spolehlivost, porozuméni hodnotam
a etika. Na zdklad¢ vysledkli vyzkumu lze fici, Ze vétSina projektovych manazerd, tedy
76,9 % respondentt se S pojmem behavioralni kompetence jiz setkala a tyto kompetence
ve své praxi vyuziva. Vzhledem Kktomu, Ze nejvice zastoupenou skupinou byli
respondenti s délkou praxe do jednoho roku, jednalo se o 43,6 % vyzkumného vzorku,
jsou dosazené vysledky piekvapivé uspokojivé. NejvysSsiho hodnoceni dosédhli
respondenti v kompetencich etika, spolehlivost a diskuze. HorSiho hodnoceni dosahli
respondenti v kompetencich zainteresovanost a motivace, orientace na vysledky,
vyjednavani a uvolnéni. Respondenti s délkou praxe 2 — 3 roky bylo 25,6 %, a s délkou
praxe 4 — 6 let bylo 20,5 %. Do kategorie s délkou praxe 7 let a vice se zafadilo pouze
10,3 %. Lze se domnivat, ze respondenti s dlouholetou praxi jsou jiz v projektovém
managementu na seniorskych pozicich a jejich ¢asova vytizenost je velka, proto spiSe
delegovali dotaznik na své sluZzebn€ mladsi kolegy. Vyzkumu se zucastnili projektovi
manazeii z nékolika odvétvi. Jedna se o Skolstvi, strojirenstvi, informacni technologie,
bankovnictvi, piekladatelstvi, sluzby, vyzkum a potravinatstvi. Na zaklad¢ této prace by
mohl vzniknout dalsi vyzkum zaméfeny na zdjem o problematiku projektového fizeni a
s tim souvisejici moznosti certifikace, seminaiti, kurza a konferenci. Dle vysledkt tohoto
vyzkumu by bylo mozné zvolit jesté atraktivngjsi témata téchto aktivit, coz by mohlo
zvySit o zajem tuto problematiku. DosaZené vysledky by mohly poslouzit také
univerzitam, jako vhodny podklad pfi sestavovani studijnich plani i pro jiné manaZzerské
obory, které by se vice zaméfovaly na ty kompetence, ve kterych by respondenti dosahli
horSich vysledkli,  protoze behaviordlni kompetence nejsou vyuzivany jenom
Vv projektovém managementu, ale vétSinu z nich by méli ovladat i manaZefi z jinych

obord.
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10 Prilohy

A) Dotaznik

Dotaznik - behavioralni kompetence
projektového manazera

V' ramci projektového fizeni se jedna o odborny cdhad projektového manaZera chledné miry pouziti kompetenci a
souvisejicich dovednosti pfi realizaci projeltu. Dotaznik se sklada ze tfi &asti, kieré dohromady tvofi 29 otazek a jejich
vyplnéni Vam zabere 5- 10 minut.

oo sekei 1 Pokratovat na dalsi sekei A

Sekce2z4

Statistické udaje

>4

Prosim o vyplnéni nékolika anonymnich statistickych adaja.

1. Pohlavi

Muz

Zena

2. Vek

do 26 let
27-351let
36-45]et
46 - 55 let

56 let a vice
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3.V jake oblasti projektoveho managementu se pohybujete?

IT
Stavebnictvi
Bankovnictvi
Skolstvi

Strojirenstvi

4. Jak dlouho se zabyvate projektovym managementem?

do 1 roku
2-3roky
4-6let

7 avice let

Sekce3z4

Otazky na behavioralni kompetence

Prosim o vyplnéni 10-ti otazek z oblasti behavioralnich kompetenci.

1. Vite co jsou behavioralni kompetence?

Ano

Ne

2. Jaky styl vedeni uplatnujete/ upfednostnujete?

autokraticky
Demokraticky

Liberalni

> <
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3. Myslite si, ze dokazete lidi spravné motivovat?
Ano, jsem dobry motivator
Ano, ale potreboval bych se zlepsit
Spige ne

Ne, nacpak lidi demotivuji

4. Jak zvladate stres?
Dobfe, piili na mé nepdsobi
Ovliviiuje mé v podobé lepsich vysledkd
Snasim ho £patné, ale snaiim se zlepiovat

&patné mam s jeho zvlddanim problém

5. Myslite si 0 sobé, Ze dokazete spravneé relaxovat?

Ano
Spige ano
Spige ne

Ne

6. Jak prijimate kritiku?
Velmi dobfe
Dobfe
Spatné

Velmi $patné

79



7.V jaké casti dne jste nejvice produktivni?
Réno
Dopoledne
Qdpoledne

Veler

8. Myslite si, ze dokazete efektivneé komunikovat s dalsimi ¢leny tymu?
Ang, zlepseni nepoifebuji
Ano, ale potrebuji zlepseni
Ne, lidé mi moc nerozumi a ani ja jim

Vibec ne

9. Jste otevreny/a kreativite?

Urcité ano
Spige ano
Spige ne

Urcité ne

10. Povazujete se za tolerantniho clovéka?

Uréité ano
Spige ane
Spige ne

Uréité ne



Sekcedz4

Sebehodnotici dotaznik

Prosim o vyplnéni 15-ti otazek tykajicich se vlastni Urovné behaviordlnich kompetenci.
Projektovy manazer vyplfiuje tabulku podle drovné kompetence (0 - 6), kde 0 znamend Zadnou Uroven kompetencia 6
znamena nejvyssi droven kompetenci viz tabulka kompetenci nize.

Hodnoty Vyuzité kompetence
0 Projektovy manazer neni pro realizaci projektu kompetentni
osobou.
Projektovy manazer elementy kompetenci znd a dokdze
Nizké 1 -2 predstavit a vysvétlit zndma kritéria tohoto elementu. Do urcité

miry danou kompetenci vyuZil pfi fizeni projektu v jedné ¢i vice

fazich projektu.

Stiedni 3 - 4

Projektovy manazer vykazuje slusnou uroven znalosti a dokaze
rozpoznat a pouzit patiicna kritéria i zkontrolovat jejich vysledky.
Projektovy manazer své znalosti dokédzal pouZzit uspésné v
pfiblizné€ poloviné piipadi. Projektovy manaZer ma zkuSenosti s
vyuzitim nastroju jednotlivych kompetenci a ma o nich dobré

povédomi.

Projektovy manaZer svoji Ulohu podrobné znd a je schopen

relevantni kritéria hodnotit, vytvafet a integrovat. Dokéze

Vysoké 5 - 6 interpretovat a hodnotit vysledky. Projektovy manaZzer ma
rozsahlé zkuSenosti v jednotlivych oblastech a v prubéhu
realizace projektu ve vétSin€ piipadli kompetence a souvisejici
nastroje spravné pouzival.

Uroveii kompetence 0 1 2 3 4 5 6

1. Vidcovstvi — vedeni Cleni tymu,
koucovani, delegovani, zpétna vazba
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Zainteresovanost a motivace —
budovani z4jmu ¢lenti tymu a
pozitivni motivovani

Sebekontrola — sebefizeni, fizeni
casu, prace ve stresu, prace v tymu a
stanoveni priorit

Asertivita — pfesvédcivost, autorita a
diplomacie

Uvolnéni — schopnost relaxace a
sniZeni unavy, pozornost a vnimavost

Otevirenost — otevienost
k odliSnostem, flexibilita,
transparentnost piistupu

Kreativita — emo¢ni inteligence,
podpora tvuréich schopnosti, intuice,
predstavivost

Orientace na vysledky — stanoveni
cilt pomoci metody SMART,
integrace pozadavki, fizeni zmén a
rizik

Vykonnost — efektivni vyuziti ¢asu a
zdrojt, eliminace neproduktivnich
procest, zvySovani energie

10.

Diskuze — vyjadifovani a argumentace,
logické uvaZovani a systematické
mysleni

11.

Vyjednavani — fec téla, techniky
vyjedndvani a fesSeni situaci

12.

Konflikty a krize — prevence a fizeni
konfliktd, spolupréace a synergie

13.

Spolehlivost — planovani,
organizovani a dosahovani cild,
zodpovédnost, rozhodnost

14.

Porozuméni hodnotam — udrzovani
vztaht, respekt, akceptovani a
vnimani nazori a etickych standardt
ostatnich

15.

Etika — zasady slusného chovani,
eticky kodex, spravedlnost, loajalita,
davéra

Dil¢i soucty

Prumérna hodnota kompetenci
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